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RESUMEN 
 
El principal objetivo de este trabajo se basa en la reestructuración del sistema de 
gestión de talento humano en un laboratorio de análisis físico-químico; permitiendo 
la retención del capital humano dentro del mismo. Para cumplir lo anteriormente 
esbozado, se realizó una investigación en el área de gestión humana para identificar 
la situación actual y establecer un punto de partida para realizar dicha 
reestructuración.  
 
Durante el desarrollo de la investigación se identificaron y analizaron los factores 
intervinientes en la problemática detectada, dando origen así a un diagnóstico 
inicial, que contribuyó como punto de referencia para la reestructuración de los 
procesos del área. Con el desarrollo de este proyecto se logró determinar así, el 
diseño de las propuestas de mejora acordes a la situación del área. Dichas mejoras 
fueron sustentadas por diferentes referentes teóricos, y por los conocimientos 
adquiridos durante el proceso de formación como ingenieros industriales, lo cual 
generó una visión integral de lo que se quería abordar en el proyecto de grado. 
 
Los resultados obtenidos permiten dar una perspectiva de cómo se puede mejorar 
la gestión del capital humano del Laboratorio de análisis físico-químico y lograr 
retener su personal. 
 
 
 
Términos claves: 
 
 
- Rotación de personal 
- Retención de personal. 
- Gestión de talento humano 
- Procesos. 
- Laboratorio de análisis físico-químico, el Laboratorio. 
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ABSTRACT 
 
The following work aims at restructuring the management system of human talent in 
a physical and chemical analysis laboratory; allowing retention of human capital 
within the laboratory. To meet the above research was conducted in the area of 
human management to identify the current situation and establish a starting point. 
 
During the development of research factors incurred in the issue, collected and 
analyzed from an initial diagnosis, contributing to the restructuring processes 
analyzed area. With the development of this project it was possible to determine the 
design of improvement proposals in line with the situation in the area. These 
improvements were supported by different theoretical framework, and the 
knowledge acquired during the training process and industrial engineers, which 
generated a comprehensive view of what we wanted to address in the draft grade. 
 
The results obtained give a perspective of how to improve human capital 
management laboratory staff and retain physical and chemical analysis laboratory. 
 
Key terms: 
 
Staff turnover, staff retention, management of human talent, Processes, the 
Laboratory and Physico-Chemical Laboratory 
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INTRODUCCIÓN 
 
Hablar de la gestión del talento humano es hablar de gente, de mente, de 
inteligencia, de vitalidad, de acción y de pro acción. La administración de las 
personas es una de las áreas que ha sufrido más cambios y transformaciones con 
el transcurso de los años desde épocas prehistóricas, pasando por las teorías 
Tayloristas y Fayolistas, hasta las nuevas tendencias. Éstos no sólo han impactado 
sus aspectos tangibles y concretos, de igual manera, han modificado los 
conceptuales e intangibles. La visión del área que se tiene hoy es completamente 
diferente de la que tenía su configuración tradicional, cuando se llamaba 
administración de recursos humanos (ARH). 
 
Cuando se utiliza el término recurso humano se está catalogando a la persona como 
un instrumento, sin tomar en consideración que éste es el capital principal, el cual 
posee habilidades y características que le dan vida, movimiento y acción a toda 
organización, por lo cual, de ahora en adelante se utilizará el término Talento 
Humano y su gestión es fundamental para el desarrollo de las organizaciones.  
 
Toma años reclutar, capacitar y desarrollar el personal necesario para la 
conformación de grupos de trabajos competitivos, es por ello que las organizaciones 
han comenzado a considerar al talento humano como su capital más importante y 
la correcta gestión de los mismos como una de sus tareas más decisivas. Sin 
embargo, la administración de este talento no es una tarea sencilla. 
 
Cada persona es un fenómeno individual, sujeto a la influencia de muchas variables 
y entre ellas las diferencias en cuanto a aptitudes, y sus patrones de 
comportamientos son muy diversos. Siendo un hecho que las organizaciones se 
componen de personas, el estudio de las mismas constituye el elemento básico 
para desarrollar las empresas. 
 
Para el caso del Laboratorio de análisis físico-químico empresa del sector servicios, 
en adelante “el Laboratorio”, la investigación buscará conocer las actividades que 
hacen efectivos los procesos de talento humano en la empresa e identificar las 
problemática existentes para estudiarlas y plantear una propuesta de mejoramiento 
o reestructuración de dichos procesos que generará un impacto sobre aspectos 
relacionados con el cliente, los procesos internos, crecimiento del personal en la 
organización y rentabilidad. 
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JUSTIFICACIÓN 
 
Actualmente el Gremio de los laboratorios de análisis físico-químico ha tenido una 
disminución en sus porcentajes de rendimiento y estabilidad tanto en lo económico 
como en lo financiero. El Laboratorio se ha visto muy afectado por la alta rotación 
de personal y busca crear un sistema de gestión humana que ayude a los ejecutivos 
a implantar y obtener una retroalimentación sobre su estrategia. 
 
Una organización que pretenda sobrevivir en el mercado actual, debe reconocer 
que el Capital Humano es considerado como un activo intangible que la 
organización tiene para su desarrollo estratégico, este capital humano que se 
traduce en las capacidades naturales o adquiridas para el desarrollo adecuado de 
una ocupación es fundamental en el crecimiento de las organizaciones, es por esto 
que la investigación se enfoca en el diagnóstico de los procesos de talento humano 
y propuesta de mejoramiento en el laboratorio.  
 
La participación activa del talento humano en la actualidad es de vital importancia, 
debido a que de este depende la evolución y competitividad de una empresa. 
Herramientas como la capacitación permiten el logro continuo de metas y un 
aprendizaje participativo. Por otra parte, una correcta gestión del talento humano 
debe ser el medio por el cual los seres humanos logren nuevos conocimientos, ya 
que tiempo atrás era un privilegio para aquellas personas de alta posición 
económica. Esto ha cambiado por los adelantos tecnológicos permitiendo que todos 
accedan a metodologías de aprendizaje que faciliten su desarrollo en un mundo 
globalizado y competitivo. Es por esto, que la gestión del talento humano se puede 
definir como una estrategia empresarial que hace competitivas a las compañías 
debido a que sus trabajadores están en constante aprendizaje por medio de sus 
experiencias, contribuyendo al logre de los objetivos, las metas propuestas y mejora 
continua. Relacionando lo anterior, la investigación buscará conocer las actividades 
que hacen efectivos los procesos de talento humano en el Laboratorio para 
estudiarlas y realizar una propuesta de mejoramiento partiendo de la problemática 
existente en cada proceso. Este proyecto se fundamenta desde la perspectiva de la 
ingeniería industrial, ya que establece una estructura organizada que transforma las 
estrategias en acciones, a su vez plantea las hipótesis estratégicas que permitan 
anticipar el futuro del laboratorio y realizar mejoras que redunden en beneficios 
económicos para la compañía. 
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1. PROBLEMA 
 
El concepto de éxito organizacional cambia a través del tiempo dependiendo de los 
continuos cambios y exigencias que el ambiente laboral demanda además de las 
necesidades internas impuestas para el logro de objetivos de supervivencia, 
rentabilidad y crecimiento. Es por esto que se hace indispensable identificar 
aquellos eventos, condiciones, variables, estados y actividades en las cuales 
únicamente los resultados satisfactorios aseguraran un desempeño exitoso para la 
organización, a estos de les denomina factores críticos de éxito. 
 
Los factores críticos y recursos estratégicos de las PYMES se centran 
principalmente en los activos intangibles dentro de los cuales aparece, la gestión 
financiera, los recursos tecnológicos, la calidad, la flexibilidad, la dirección, y 
primordialmente la gestión del talento humano, siendo este, el factor que hace 
posible el buen funcionamiento de la empresa. Para el Laboratorio, una PYME 
prestadora de servicios donde su recurso humano es primordial para la ejecución 
adecuada y eficiente de sus funciones, se hace necesaria el desarrollo de un 
sistema de gestión del talento humano adecuado que proporcione una orientación 
clara al área y sea un apoyo para este.  
 
1.1 FACTORES CRÍTICOS DEL SECTOR   
 
Gráfica 1. Problemas críticos para la gestión humana 
 
 
Fuente: Gregorio Calderón Hernández, Cuad. Adm. vol.17 no.28 Bogotá Dec. 2004 
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Dentro de las principales problemáticas identificadas para el área de la gestión 
humana (Gráfica 1) existe un grupo de factores críticos conformado por la 
resistencia al cambio, las restricciones presupuestales y las condiciones políticas 
en un primer plano generando fuerte impacto en las organizaciones, y en un 
segundo nivel se catalogan la autonomía y las relaciones con las otras áreas. 
Desglosando el mismo ítem de los factores críticos específicos, los problemas que 
se consideran más relevantes son, en orden de importancia, aquellos relacionados 
con cultura y clima organizacional (43%), tales como apatía de los empleados, falta 
de compromiso, resistencia al cambio, falta de autonomía real, entre otros; así 
mismo, se plantea como problema la falta de compromiso directivo (23%) con el 
desarrollo de los programas, el centralismo en las decisiones, la no asignación de 
recursos suficientes, o la baja dedicación de tiempo en la fijación de políticas para 
el alcance de los mismos, y por último las fallas en la comunicación (16%)1. Para el 
Laboratorio al igual que el sector las principales problemáticas se centran en la 
cultura y clima organizacional con relación a cargas laborales, motivación frente al 
trabajo, relación entre las áreas y poca colaboración entre empleados. Otro aspecto 
relevante se enfoca en los procesos de retención del personal, reclutamiento y 
descripción de cargos. 
1.2 PRÁCTICAS EN GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS 
 
Gráfica 2. Empresas con procesos bien estructurados 
 
Fuente: Gregorio Calderón Hernández, Cuad. Adm. vol.17 no.28 Bogotá Dec. 2004 
                                            
1 Gregorio Calderón Hernández, Cuadernos Administrativos vol.17 No.28 Bogotá Dec. 2004. 
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La gráfica 2 relaciona cada uno de los procesos de gestión humana dando un valor 
porcentual correspondiente a la cantidad de entidades que tienen bien 
estructurados cada uno de estos procesos y hacen una correcta ejecución de los 
mismos. 
Como se evidencia en la gráfica y de acuerdo a investigaciones2, son relevantes 
tres aspectos con alta oportunidad de mejora a nivel del sector de servicios: 
 La notoria ausencia de canales amplios, deliberados, suficientes e idóneos 
para dar a conocer las directrices organizacionales. En donde el Laboratorio 
utiliza estrategias para recrear un ambiente de trabajo familiar y así fomentar 
dichas directrices. 
 Los pocos estímulos existentes en las entidades. En contraste con lo 
expresado por los gerentes de talento humano, pues el 69% afirmó que hay 
estímulos y reconocimiento a los empleados, en la realidad es el proceso 
más crítico tanto en estructuración como en aplicación. Para el Laboratorio, 
los estímulos (bonos, actividades recreativas, bonificaciones por 
cumplimiento de metas, tardes libres etc.) han variado a través de los años 
con el fin de disminuir el creciente aumento de rotación de personal y así 
retener a sus empleados. 
 La evaluación del desempeño es realizada primordialmente para el 
cumplimiento de un requisito legal (40%). Así, sólo en un 17% es empleada 
para planes de mejoramiento y en un 13%, para detectar necesidades de 
capacitación. El Laboratorio a pesar de que cuenta con un formato muy bien 
estructurado de evaluación de desempeño por cargos, ha dejado de aplicar 
este proceso perdiendo la oportunidad de identificar aspectos débiles e 
implementar estrategias de mejora continua o planes de acción ante bajos 
rendimientos.  
En general para el sector, la descripción de los cargos, la determinación de deberes 
y responsabilidades y el perfil de los cargos están bien documentados en la mayoría 
de las entidades (87%), caso que se debe evaluar para el Laboratorio ya que hace 
falta una clara definición de deberes y responsabilidades para cada uno de los 
cargos, viéndose reflejado en el cumplimiento de tareas asignadas. 
1.3 EL LABORATORIO  
 
El éxito competitivo del Laboratorio objeto de estudio, está directamente ligado con 
los mecanismos que este utilice para atraer candidatos cualificados, retenerlos, 
motivarlos, promover su crecimiento tanto personal como profesional y desarrollo 
dentro del Laboratorio, hasta su desvinculación. El no dar la verdadera importancia 
a la gestión del talento humano es una de las principales causas de fracaso de las 
Pymes. 
 
                                            
2 Gregorio Calderón Hernández, Cuadernos Administrativos vol.17 No.28 Bogotá Dec. 2004. 
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Tabla 1.Formación académica 
                      
                          
ESTUDIOS 
 
CARGO  
Noveno 
Grado a 
Bachiller 
Técnicos o 
Tecnólogos 
Profesional 
Profesional + 
conocimientos 
complementarios 
TOTAL DE 
EMPEADO
S 
GERENCIA Y JEFES    8 8 
COORDINADORES   6  6 
ASESORES Y 
ASISTENTES  10   10 
ANALISTAS  9 7  16 
SECRETARIAS  8   8 
AUXILIARES U OTROS 10    10 
TOTAL DE EMPLEADOS 10 27 13 8 58 
 
Fuente: Gerencia del laboratorio. 
 
De acuerdo a los datos proporcionados por el Laboratorio, actualizados al 2015, el 
nivel de formación de su personal con respecto a los diferentes cargos con que 
cuenta el Laboratorio se encuentra conformada en su mayoría por un 48% de 
técnicos y tecnólogos, que se encuentran en las áreas de producción como 
analistas, asesores y asistentes siendo este el servicio principal que se presta la 
organización, un 22% de profesionales con cargos superiores como coordinadores 
y algunos analistas más especializados, otro 17% con niveles básicos de bachiller 
que se encuentran dentro de los auxiliares, mensajeros y el área de aseo, y 
finalmente el 13%  de su capital humano son profesionales con estudios 
complementarios que se encuentran en los cargos gerenciales. 
 
Como se evidencia, el talento humano encargado de los procesos fundamentales 
de la empresa, se encuentra en un nivel de formación técnico o tecnólogo, forjando 
la necesidad de una capacitación constante del colaborador para que desarrolle las 
capacidades y técnicas requeridas para el cargo. Partiendo de esto surge la 
oportunidad de establecer procesos de selección exigentes que proporcionen el 
personal calificado, evitando así incurrir en procesos de capacitación y retención del 
mismo.       
 
Por otro lado, siendo la administración de los recursos humanos uno de los aspectos 
que con el tiempo se ha convertido en indispensable para el éxito de las 
organizaciones hay que tener en cuenta su evolución y de esta forma identificar los 
elementos que han demostrado que tiene gran influencia en un desarrollo cada vez 
más eficiente de este recurso. Dentro de ellos cabe destacar la orientación 
estratégica que hace el Laboratorio desde el ingreso del empleado resaltando la 
importancia y la apropiación de la misión, visión y objetivos de la empresa, 
familiarizándolos y alineándolos con los objetivos propios del colaborador, 
impulsando así su fidelización, satisfacción, reconocimiento y que estos a su vez se 
sientan motivados a desarrollarse profesionalmente dentro de esta.  
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Gráfica 3. Rotación del personal 
 
 
Fuente: Gerencia del laboratorio. 
 
De acuerdo a los datos proporcionados por el Laboratorio, la gráfica 3 refleja como 
los niveles de rotación de personal han venido incrementando en los últimos años 
con respecto a lo esperado, dato calculado a partir de información del mercado, 
control interno y metas propuestas. En el año 2012 el Laboratorio presenta un 
mínimo incremento en la rotación del personal después de un periodo de 
estabilidad. Para el 2013 se evidencia el primer pico con los más altos niveles 
presentados en su historial, lo que conlleva, que para finales del 2013 e inicios del 
2014 el Laboratorio empezará a implementar estrategias correctivas (incentivos) 
que permitieron disminuir la desvinculación de su capital humano para en el año 
2014, pero a pesar de las medidas tomadas se siguen evidenciado altos índices de 
rotación, con tendencias crecientes que afectan el funcionamiento general de la 
empresa. 
 
Este incremento de deserción del personal en su mayoría analistas, ha concluido 
en: procesos de selección en un mercado laboral con poca oferta, sobrecarga 
laboral para una nómina reducida, mayores gastos de capacitación a personal 
reclutado y vinculado y dificultades en las áreas de producción por falta de mano de 
obra que repercute en el flujo eficiente de la operación. Es por esto, que se hace 
necesario un proceso de investigación y análisis de las condiciones de trabajo junto 
con las expectativas y necesidades de los empleados para identificar las principales 
razones de deserción. 
 
Cabe resaltar que sabiendo que las organizaciones están constituidas por personas 
y dependen de ellas para alcanzar sus objetivos y cumplir sus metas, es importante 
saber que dentro de los objetivos propios de los empleados como individuos esta la 
estabilidad de empleo, satisfacción en su trabajo y aporte a la organización, pero 
así mismo e indispensablemente que este trabajo sea retribuido por medio de 
buenos salarios y prestaciones.  
 
El Laboratorio debe determinar las fallas en el área de talento humano que causan 
un efecto negativo en cascada sobre las áreas de ventas, mercadeo, administración 
y operaciones. 
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2. FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
 
¿Cuáles deben ser las estrategias a implementar en el área de gestión humana para 
evitar los altos índices de rotación de personal y propiciar un mejor ambiente 
laboral? 
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3. OBJETIVOS 
 
3.1 OBJETIVO GENERAL 
 
Desarrollar un sistema de gestión del talento humano que dé solución a las 
problemáticas de manejo de personal del Laboratorio, con el fin de reducir los índices 
de rotación de personal y propiciar un mejor ambiente laboral.  
 
3.2 OBJETIVO ESPECÍFICO 
 
 Desarrollar un diagnóstico de la situación actual de los procesos del área de 
gestión humana. 
 Reestructurar y rediseñar los procesos de gestión del talento humano existentes 
y diseñar aquellos que no se encuentran establecidos actualmente.  
 Evaluar el indicador costo - beneficio, producto de la reestructuración en los 
procesos de gestión humana. 
 Proponer la estructura salarial acorde a los resultados de la evaluación y 
valoración de los cargos objeto de estudio. 
 Diseñar un esquema de incentivos que impidan la fuga del talento humano de la 
compañía 
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4. DELIMITACIÓN DEL PROYECTO 
 
4.1 TEMÁTICO 
  
Contempla el diagnóstico de la situación actual y análisis gerencial, hasta la puesta 
en marcha de las acciones correctivas. Esto permitirá la reestructuración del sistema 
de gestión del talento humano del Laboratorio para así dar soluciones a las 
problemáticas de manejo de personal. 
4.2 CRONOLÓGICO 
 
Este proyecto tendrá una duración de 6 meses, empezando desde la aprobación 
del mismo por parte del Laboratorio.  
 
4.3 ESPACIAL 
 
El desarrollo del trabajo será en el Laboratorio ubicado en la Calle 35 Nº 21-35 Barrio 
la Soledad. Bogotá – Colombia. 
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5. MARCO METODOLÓGICO 
 
5.1 TIPO DE INVESTIGACIÓN 
 
Esta investigación tiene un enfoque cualitativo de tipo descriptivo ya que parte 
del estudio de una realidad existente, describiendo los procesos del área de 
gestión humana, para evaluarlos y llegar a la integración de los mismos 
formando un sistema compacto y eficiente que aporte al direccionamiento de la 
organización.  
 
Al realizar este estudio, se pretende diseñar un modelo de gestión del talento 
humano adaptable a la cultura, planeación estratégica y objetivos 
organizacionales del Laboratorio disminuyendo el nivel de rotación del personal 
en la organización, mejorando el desempeño de los trabajadores y propiciando 
estrategias que promuevan un mejor clima laboral. No se pretende generalizar 
las actitudes y habilidades técnicas organizacionales y específicas a todas las 
organizaciones o cooperativas.  
Esta investigación se realiza en un ambiente natural, dentro del entorno laboral 
cotidiano de los trabajadores del Laboratorio y no se manipulan variables para 
modificar comportamientos. 
 
5.2 CUADRO METODOLÓGICO 
 
Tabla 2. Relación Metodológica 
OBJETIVOS 
ESPECÍFICOS 
ACTIVIDAD METODOLOGÍA 
TÉCNICAS DE 
RECOLECCIÓN 
DE DATOS 
Desarrollar un 
diagnóstico de la 
situación actual 
de los procesos 
del área de 
gestión humana. 
Validar el 
diagnóstico y los 
indicadores 
existentes. 
Análisis 
retrospectivo de 
la información 
recolectada.  
Base de datos 
disponible. 
Entrevistas. 
Observaciones. 
Indicadores 
actuales. 
Encuestas. 
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Reestructurar y 
rediseñar los 
procesos de 
gestión del 
talento humano 
existentes y 
diseñar aquellos 
que no se 
encuentran 
establecidos 
actualmente. 
Establecer 
procesos óptimos 
a partir de la 
información 
recolectada y 
oportunidades de 
mejora.  
Identificación de 
oportunidades 
de mejora (a 
partir de 
debilidades y 
amenazas), para 
así replantear los 
procesos 
existentes e 
implementar 
nuevos procesos 
de ser necesario. 
Determinación de 
los procesos de 
gestión del talento 
humano actuales y 
replanteamiento 
de estos a partir de 
modelos de 
gestión.  
Evaluar el 
indicador costo- 
beneficio, 
producto de la 
reestructuración 
en los procesos 
de gestión 
humana. 
 
Análisis mediante 
herramientas 
financieras que 
midan la relación 
entre los costos y 
beneficios 
asociados al 
desarrollo 
proyecto  
Establecer los 
costos producto 
del desarrollo del 
proyecto y las 
nuevas 
estrategias 
implementadas, 
comparando el 
beneficio 
obtenido frente a 
estos costos. 
Análisis interno y 
datos pertinentes a 
la alta gerencia.  
Diseñar un 
esquema de 
incentivos que 
impidan la fuga 
del talento 
humano de la 
compañía. 
 
Indagar, 
seleccionar y 
adaptar el plan de 
incentivos que 
mejor supla las 
necesidades del 
Laboratorio. 
A partir de las 
necesidades y 
oportunidades 
de mejora de la 
empresa crear el 
plan de 
beneficios que 
permita 
satisfacer los 
requerimientos 
del talento 
humano del 
Laboratorio. 
Bases de datos 
externas, 
indicadores del 
Laboratorio y 
diagnóstico previo. 
 
Fuente: Autores del proyecto. 
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6. MARCO REFERENCIAL 
6.1 MARCO NORMATIVO Y LEGAL  
 
Tabla 3. Normatividad 
 
Requisito Legal Tema 
NTC GP 1000: 2009 Norma Técnica de Calidad3 
Resolución 000130 de enero de 2015 Por medio de la cual se adopta el Plan 
de Bienestar Social, Estímulos e 
Incentivos 
Resolución 000131 de enero 2015 Por medio de la cual se adopta el Plan 
Institucional de Capacitación 
Resolución 000578 de 2014 Por medio de la cual se adopta el 
procedimiento para la selección de los 
mejores servidores de carrera por 
nivel jerárquico, el mejor servidor de 
la entidad y se reglamenta el 
otorgamiento de estímulos e 
incentivos. 
Decreto 2738 del 28 de diciembre de 
2012 
 
 
Salario mínimo legal vigente. 
Código Sustantivo del Trabajo 
(con sus modificaciones, ordenada 
por el artículo 46 del Decreto Ley 3743 
de 1950) 
Según el Artículo primero del código 
sustantivo del trabajo tiene como 
finalidad u objeto crear justicia en la 
relación entre empleado y empleador, 
dentro de un espíritu de coordinación 
económica y con equilibrio social, es 
decir; crea el marco aplicativo y legal 
sobre el cual se debe manejar la 
relación entre empleador y empleado. 
En otras palabras, en el Código 
Sustantivo del Trabajo encontramos 
el salario, las prestaciones, los 
descansos, la seguridad social y 
demás elementos indispensables 
para la relación entre empleador y 
empleado, buscando siempre que la 
relación sea de mutuo beneficio4. 
CST Artículo 127  
(elementos integrantes) 
El salario no solo se constituye por 
una remuneración ordinaria, fija o 
                                            
3 NTCGP 1000:2009 
4 http://red.uao.edu.co/bitstream/10614/2979/1/tad00920.pdf 
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variable; sino todo lo que recibe el 
trabajador en dinero o en especie 
como contraprestación directa del 
servicio, sea cualquiera la forma o 
denominación que se adopte5. 
CST Artículo 133. (jornal y sueldo) Se denomina jornal el salario 
estipulado por días, y sueldo el 
estipulado por períodos mayores. 
 
Fuente: Autores del proyecto. 
 
6.2 MARCO TEÓRICO 
 
Cuando se habla de procesos de gestión humana, casi siempre y sin excepción, se 
hace referencia a las diferentes teorías administrativas que de tanto en tanto 
aparecen y desaparecen en el escenario mundial y que pretenden aumentar la 
productividad de las empresas minimizando al máximo los recursos invertidos. Sean 
consideradas modas administrativas o procesos serios de cambio de las 
organizaciones, todas ellas inciden en la forma como las compañías administran y 
gestionan su talento humano, razón por la cual una revisión de ellas es necesaria e 
ineludible. Pero más allá de ello, la base para establecer una perspectiva teórica 
que pueda dar cuenta de forma analítica de los procesos de administración del 
talento humano, deberá establecerse en teóricos clásicos de la Sociología y la 
Administración como Max Weber, Harry Abravanel, Geertz, Idalberto Chiavenato, 
Michael Porter, entre otros, quienes desde sus múltiples perspectivas y visiones han 
contribuido al estudio de la organización y de todas las interacciones que en ella se 
dan. 
 
Dentro de los principales autores de la época contemporánea se encuentran los 
postulados de Weber6, quien, con su particular visión de la sociedad, aportó al 
campo administrativo postulados en los cuales el tipo puro ideal de sociedad y de 
organización era aquélla de carácter burocrático y la principal característica de éstos 
era la orientación de la acción social de los individuos y la racionalización de la 
organización social. Esta característica supone unos principios, reglas y normas 
compartidas por todos y de obligatorio cumplimiento. Al trasladar al campo 
administrativo y a la gestión humana la concepción de la burocracia de Weber, se 
evidencia la posibilidad de implementar una estrategia de gestión que permite 
legitimar el control sobre los empleados y este control, según Perrow7, se convierte 
en el fundamento de la eficiencia organizativa. 
 
 
 
                                            
5 Ibíd., título iv; Capitulo I. 
6 https://www.nodo50.org/cubasigloXXI/congreso04/medina2_060404.pdf 
7 Charles N. Perrow, 1990, Sociología de las organizaciones, Ed. McGraw-Hill. 3ª edición 
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Décadas después, y en este mismo sentido, desde la perspectiva norteamericana, 
se planteó un ideal de sociedad en la que los patrones de roles y las pautas de 
orientación de valor, garantizaban la funcionalidad de los actores sociales inscritos 
dentro de un sistema social determinado. En este sentido, la gestión humana estará 
dirigida a garantizar que los empleados cumplan adecuadamente con sus funciones 
acatando las normas y reglas establecidas con el fin de evitar sanciones, lo que de 
una u otra manera se traduce en una administración basada en el control. 
 
Por su parte, Chiavenato define la gestión del recurso humano como: "El conjunto 
de políticas y prácticas necesarias para dirigir los aspectos de los cargos 
gerenciales relacionados con las "personas" o recursos humanos, incluidos 
reclutamiento, selección, capacitación, recompensas y evaluación de desempeño". 
En Colombia, Calderón, Álvarez y Naranjo realizan un aporte en cuanto a los retos, 
tendencias y perspectivas de investigación en la gestión humana y determinan que, 
aunque la visión de la gestión humana sigue considerándose como reduccionista y 
se centra en las prácticas y sus resultados en la organización, ésta va más allá de 
la instrumentalización y cosificación del ser humano; lo que la convierte en un 
fenómeno complejo, en el que se conjugan al menos siete factores que inciden en 
su concepción, filosofía y prácticas, ellos son: características socio-político- 
económicas del momento histórico, concepción dominante sobre el ser humano, 
formas de organización del trabajo, concepción del trabajo, relaciones laborales, 
mercado laboral y las teorías de gestión dominantes. Esta concepción aporta un 
espectro mucho más amplio de lo que es la gestión humana y, por ende, de los 
aspectos que deben tenerse en cuenta en el momento de realizarla. 
 
Estas y otras concepciones de la gestión humana y del ser humano en la 
organización, determinan las tendencias, prospectivas y acciones que se 
implementan cotidianamente en todas las empresas para realizar la administración 
efectiva y eficiente del personal. Todas ellas contienen en su interior "directrices" 
para administrar los procesos organizacionales en virtud de lograr la competitividad. 
 
Una organización adquiere una ventaja competitiva trascendental cuando dedica 
parte de sus actividades, recursos y tiempo a la formación y gestión eficiente de su 
talento humano. Por ello, es necesario que el área del Laboratorio encargada de la 
gestión humana tenga claramente definidos los procesos y actividades que se 
deben llevar a cabo para mantener una adecuada relación entre la organización y 
las personas que desempeñan diversas funciones en la misma, con el fin de generar 
valor en su interior. 
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6.2.1 Los macro-procesos: un nuevo enfoque al estudio de la gestión 
humana 
 
Dándole un nuevo enfoque a la gestión humana, García8 identifica y describe 5 
macro-procesos (dentro del marco del proyecto “La gestión humana y su relación 
con el management, la cultura organizacional y el capital social”), en un orden lógico 
secuencial, aunque se pueden desarrollar de manera simultánea:  
 
1) Organización y planificación del área de gestión humana: su objetivo es la 
preparación y definición de las actividades necesarias para el buen funcionamiento 
y desarrollo de los demás procesos de gestión humana, con el fin de que el área 
sea estratégica y de apoyo a la organización.  
 
2) Incorporación y adaptación de las personas a la organización: su objetivo es la 
vinculación y asimilación de las personas a la organización y su alineación con la 
estrategia y cultura de la misma con el fin de generar valor a la organización. 
 
3) Compensación, bienestar y salud de las personas: tiene como objetivo desarrollar 
el sistema para mantener motivados a los empleados y generar sostenibilidad 
dentro de la organización. 
 
4) Desarrollo de personal: busca el desarrollo de las habilidades intelectuales y 
emocionales a nivel profesional y personal, con el fin de estimular la innovación, la 
generación de conocimiento y las competencias para que la empresa genere valor. 
 
5) Relaciones con el empleado: su objetivo es mantener las relaciones laborales 
empleado-patrono con el fin de generar estabilidad y aportar a la estrategia de la 
organización. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                            
8 http://rcientificas.uninorte.edu.co/index.php/pensamiento/article/view/846 
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Ilustración 1. Macro procesos de la gestión humana 
 
 
Fuente: Solarte, M. (2009). Los macro-procesos. Pensamiento & Gestión, (27) Retrieved 
from http://search.proquest.com/docview/1435584752?accountid=49777 
 
6.2.2 Las prácticas de gestión humana en las empresas colombianas. 
 
Son relativamente escasas las investigaciones sobre las prácticas de gestión 
humana en Colombia. Sin embargo, se tratará de hacer una caracterización general 
de las principales como: selección, formación, planes de carrera, remuneración y 
evaluación del desempeño. 
 
Antes de realizar este análisis discriminado es pertinente anotar que sendos 
estudios han mostrado que mientras en las medianas empresas hay ausencia de 
una integración entre las prácticas de recursos humanos y la estrategia empresarial 
esta relación si existe en las grandes. 
 
En la muestra estudiada no se encontró evidencia empírica de que exista relación 
de dependencia entre el estilo estratégico general de las medianas empresas y las 
prácticas de recursos humanos seleccionadas, esto puede ser un indicativo de la 
falta de alineación entre los objetivos de gestión humana y los del negocio, es decir, 
no parece existir coherencia entre estas; por otra parte al interior de las prácticas de 
recursos humanos sólo se encontró que existe asociación entre las tácticas 
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empleadas en selección con las implementadas en capacitación, mas no se 
pudieron comprobar relaciones de dependencia entre selección – remuneración, 
selección –evaluación, capacitación – remuneración, capacitación – evaluación, ni 
entre remuneración – evaluación; es decir, no parece existir congruencia interna 
entre las prácticas de recursos humanos.  
 
Selección 
 
Los procesos de modernización de las empresas implicaron un cambio en los 
criterios de vinculación de los trabajadores en lo relacionado con escolaridad y 
calificación, pues la poca complejidad tecnológica de los procesos productivos antes 
de los años ochenta hizo enfocar dichos criterios a aspectos socioculturales como 
la capacidad de adaptación, las "buenas costumbres", el sometimiento a la 
disciplina, la ausencia de experiencia sindical; el incremento de la cobertura de la 
educación en los ochenta llevó a que las estas pudieran reclutar personas con 
mayor nivel académico, pero es en los noventa, con el nuevo modelo tecno – 
económico, que reconoce el valor del conocimiento como fuente de valor agregado, 
que las empresas se sienten en la necesidad de cambiar la manera de seleccionar 
sus trabajadores. 
 
Por otra parte, como se menciona en el acápite de mercado laboral, existe un 
desempleo estructural que ocasiona un desfase entre las condiciones que pide la 
empresa y las que tienen los candidatos. En la actualidad "el problema central no 
es encontrar suficientes candidatos, ni incluso su retención después de contratados, 
sino encontrar las personas que tengan el talento clave para realizar su trabajo". 
 
Tanto las empresas grandes como las pymes fundan el reclutamiento en las 
referencias de sus propios empleados; en estas últimas predominan procesos 
intuitivos centrados en entrevistas y certificaciones, recurriendo poco a pruebas 
técnicas o sicotécnicas para la selección, de manera que, a pesar de los cambios, 
siguen prevaleciendo criterios socioculturales sobre criterios técnicos a la hora de 
vincular a una persona. 
 
La pequeña empresa valora más la actitud del candidato que los mismos 
conocimientos; de igual manera la responsabilidad, las buenas relaciones, la 
creatividad y el dinamismo, la honestidad y la transparencia, la estabilidad en otros 
cargos, la disposición para trabajar, el compromiso, la calidad humana y el interés 
por aprender. Lo anterior no significa que desconozcan los aspectos técnicos, sino 
que consideran que estos son garantizados por las certificaciones, las 
recomendaciones y en caso que fallen las anteriores, el período de prueba permitiría 
corregir el proceso. 
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Formación y capacitación 
 
En un estudio de Corpes9 se cuestionó la función de formación y desarrollo pues se 
encontró que el 41% de las empresas no planificaban la formación de su capital 
humano y quienes lo hacían tenían un horizonte temporal inferior a un año. Si bien 
esto ha mejorado, podría afirmarse que las áreas de recursos humanos y el sistema 
educativo del país aún están en deuda en el desarrollo de las condiciones 
apropiadas para tener un trabajador competitivo a la altura de la competencia 
mundial. 
 
Puede afirmarse que existen estadios de desarrollo entre las empresas 
colombianas, muchas grandes y algunas pymes están implementando modelos de 
gestión por competencias, trascendiendo la función de entrenamiento para llegar a 
propuestas de desarrollo y formación, pero la pequeña carece de programas 
estructurados y la inversión en este aspecto es muy poca. 
 
Unos y otros tienen un problema importante en esta práctica: carecen de 
mecanismos para medir los resultados, bien sea de cambios de comportamiento o 
de efectividad logrados por los programas de formación o entrenamiento y más aún 
son casi desconocidos indicadores para medir el retorno sobre la inversión en 
capacitación, esto hace que la actividad sea considerada un costo, lo cual genera 
poca motivación en quien tiene el poder decisorio en la asignación de recursos para 
la actividad. 
 
Planes de carrera 
 
Según el estudio de Corpes10 ya mencionado, en ese año sólo el 35% de las 
empresas estudiadas tenían plan de carrera, esto era una situación común pues a 
pesar de que la legislación protegía al empleado de despidos injustificados, la falta 
de planeación de largo plazo de los recursos humanos hacía infrecuente la 
formulación de planes de carrera. 
 
Con la flexibilización de la vinculación y la desvinculación de las plantas de personal 
generada en los procesos de cambio ocurridos en los últimos años, la situación se 
ha vuelto más crítica pues los planes de carrera han dejado de ser empresariales 
para volverse profesionales, es decir, son más del individuo quien trata de forjarse 
una carrera en un mercado laboral, antes que en una empresa específica. 
 
Sin embargo, un resultado curioso se presenta en una investigación reciente. 
"Aunque son relativamente pocas las empresas que afirman tener planes de carrera 
formalizados para sus empleados, existe una mayor proporción (el 46.7%) que 
ofrecen programas de desarrollo para facilitarle a su personal la posibilidad de 
promoción interna mediante la valoración del rendimiento, las capacidades y las 
                                            
9 Corpes, 1995, Estudio de la Capacidad Tecnológica de la Industria Manufacturera del Occidente 
Colombiano. Pereira: Corpes. 
10 Ibíd 
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habilidades frente a la antigüedad al momento de decidir las promociones y los 
movimientos internos de personal". 
 
Evaluación del desempeño 
 
El estudio de Aon Consulting11 muestra que el 55% de los empresarios encuestados 
se consideran moderadamente satisfechos o muy insatisfechos con la eficacia de 
los actuales procesos de evaluación, esto se debe a que en muchas empresas se 
tiene como un formalismo, no como una herramienta de gestión administrativa ni 
como práctica de gestión del talento humano, en algunas apenas está en etapa 
incipiente o solo en los planes para el futuro. 
 
En general, en las pequeñas empresas la evaluación del desempeño se lleva a cabo 
de manera informal, mediante observación y supervisión directa del jefe (en muchas 
de ellas las hace directamente el gerente) o por análisis de quejas y reclamos de 
los clientes. Llama la atención que normalmente está asociada a la detección de 
problemas o dificultades y excepcionalmente a la búsqueda de fortalezas o 
potencialidades. Además de la informalidad en el proceso de evaluación, cabe 
resaltar que éste es poco utilizado para retroalimentar al personal, para formular 
programas de capacitación, para el mejoramiento de los procesos o para realizar 
promociones o premios. 
 
Remuneración 
 
Constituyendo esta práctica una de las primordiales para generar compromiso y 
motivación en la organización, en el país básicamente está limitada a cumplir con 
los requisitos de ley y carece casi en absoluto de una orientación estratégica: "Es 
posible concluir que las medianas empresas hacen esfuerzos en aquellas prácticas 
orientadas a lograr un proceso productivo eficiente (selección y capacitación), pero 
con frecuencia dejan de lado aquellas que se encuentran orientadas hacia la 
retroalimentación, el mejoramiento y la satisfacción (evaluación y remuneración)”. 
 
En el país la Ley 50 de 1990 flexibilizó la remuneración al "permitir al empleador 
pactar con sus trabajadores la forma de remunerarlos por su labor y el sistema de 
manejo de cesantías, de esta manera se evalúa al trabajador con base en factores 
como el cumplimiento de objetivos establecidos previamente y en menor medida las 
actitudes, la disciplina, la iniciativa y el interés para el cumplimiento de aquellos. No 
obstante, poco se ha avanzado en lograr una verdadera remuneración por 
productividad pues no se ha concebido la compensación como una variable 
estratégica de gestión”12. 
 
 
                                            
11 Calderón y Álvarez. Estudios Gerenciales. vol.23 no.103, 2006, p.41. Cali Apr./June 2007 
12 Calderón Hernández, G., Naranjo Valencia, J. C., & Álvarez Giraldo, C. M. (2007). La gestión 
humana en Colombia: características y tendencias de la práctica y de la investigación. Estudios 
gerenciales, 23(103), 39-64. 
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Desvinculación 
 
La desvinculación laboral es el proceso mediante el cual se procede a despedir o 
finalizar el contrato, ya sea de una o más personas que cumplen alguna labor dentro 
de una organización. 
 
Según José Luis Boyoli13, abogado especializado en derecho laboral, son dos las 
formas más recomendables de lograr un “proceso de desvinculación laboral exitoso; 
la primera de ellas altamente recomendable es la renuncia, que ésta se formalice 
por escrito, que el trabajador firme un escrito y la segunda es mediante un proceso 
de negociación”. 
 
Despedir a un empleado supone una serie de lineamientos jurídicos y de 
organización que se deben tener en permanente consideración a fin de evitar 
repercusiones negativas, llámese pérdidas económicas, afecciones en el clima 
laboral de la empresa o incluso una demanda derivada de una inconformidad del 
trabajador despedido. 
 
Por esta razón, cuando un patrón desea terminar una relación laboral con algún 
empleado, debe de manejarlo bajo el concepto “finalización de la relación de trabajo 
por mutuo acuerdo”. Es importante que se acerque el empleado en una forma 
educada, inspire un ambiente de negociación y se refiera a este asunto “con una 
terminología menos agresiva como: proceso de desvinculación” y evite la hostilidad. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                            
13 Chiavenato, Idalberto. (2001); Administración de recursos humanos. Mcgraw-Hill Quinta edición. 
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7. DIAGNÓSTICO 
 
 
El Laboratorio  
 
El Laboratorio, caso de estudio, es especialista en ensayos físico-químicos, 
dedicado a la prestación de servicios a las industrias farmacéutica, veterinaria, 
cosmética y agroquímica. La experiencia de 20 años en el campo analítico unida al 
Sistema de Gestión implementado bajo delineamientos de la norma ISO/IEC 17025 
y BPL, les permite ofrecer servicios confiables, oportunos y competitivos. 
 
Los servicios que ofrece el Laboratorio de análisis y el soporte técnico asociado, 
están orientados a las industrias Farmacéutica Humana y Veterinaria, Agroquímica 
y Cosmética entre otras, aplicados al control de calidad, estudios de estabilidad, 
desarrollo y validación de métodos analíticos, perfiles de disolución y estudios de 
biodisponibilidad y bioequivalencia. 
 
Actualmente son reconocidos como un Laboratorio de ensayos idóneo que brinda 
sus servicios a empresas nacionales, regionales y globales en el sector 
Farmacéutico Humano y Veterinario, Agroquímico, Cosmético, entre otros. 
 
Misión 
 
Este es un Laboratorio que presta el servicio de análisis físico-químicos de forma 
confiable y oportuna, soportados con infraestructuras y equipo humano profesional. 
Somos los aliados estratégicos en el crecimiento del negocio de nuestros clientes, 
y contribuimos al desarrollo de nuestra sociedad y nuestro país. 
 
Visión 
 
Entregar una experiencia positiva en el servicio analítico con el fin de contribuir al 
crecimiento sostenible de la compañía al desarrollo y bienestar de nuestros 
empleados, clientes y sociedad. 
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Ilustración 2. Estructura Organizacional 
 
 
 
Fuente: Gerencia del laboratorio 
 
 
Ilustración 3. Estructura Organizacional Gestión Humana 
 
 
 
Fuente: Gerencia del laboratorio 
 
De acuerdo con Jucius J. Michael14 quien afirmaba que, “la dirección del personal 
es el sector de la dirección que se ocupa de la programación, organización, 
dirección y control de las diversas funciones operativas encaminadas a conseguir 
desarrollar, mantener y utilizar el equipo humano de trabajo”, funciones que 
actualmente se llevan a cabo en el Laboratorio por una sola persona quien a su vez 
delega algunas de estas funciones a otras áreas. 
                                            
14 Jucius J. Michael. Personnel management. R. D. Irwin, 1975; the University of Virginia 
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Como se evidencia en la estructura organizacional del Laboratorio el área de gestión 
humana se encuentra a cargo de una sola persona quien se encarga de todos los 
procesos correspondientes al área y su vez tiene a cargo personal que no apoyan 
directamente al funcionamiento del área, por ello se hace necesario involucrar a 
otras áreas que apoyen dichas funciones.   
 
Capital Humano 
 
El Laboratorio cuenta con un equipo humano calificado y competente, con amplia 
experiencia y en permanente actualización, forjando la cultura del servicio 
personalizado que los caracteriza, el cual se encuentra subdividido en personal de 
área técnica y personal de área administrativa como se muestra a continuación. 
 
Gráfica 4. Total Empleados 
 
 
Fuente: Área de gestión humana 
 
7.1 PROCESOS DE GESTIÓN HUMANA 
 
Actualmente el Laboratorio cuenta con los siguientes procesos correspondientes al 
área de gestión humana: 
 
7.1.1 Reclutamiento y selección  
Los procesos de reclutamiento y selección se encuentran bien definidos y 
estructurados por medio de procesos que se llevan a cabo con rigurosidad por el 
área de gestión humana. 
 
Siendo este un proceso de vital importancia para la selección de candidatos idóneos 
que aporten para un buen desarrollo y crecimiento del Laboratorio, se encuentra 
debidamente organizado con pruebas de conocimiento (como test de dominio de 
Técnico; 27; 47%
Técnico -
Administrativo; 
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herramientas informáticas y ejecución de procesos) test de personalidad 
proyectivos (en los que se proyecta una serie de situaciones verosímiles para el 
análisis y planteamiento de una solución o respuesta) y pruebas psicotécnicas (las 
cuales incluyen test de inteligencia y aptitudes), cada una de estas se lleva a cabo 
con el fin de vincular a la persona que mejor se adapte a las requisiciones del cargo.  
 
Dentro de estos procesos se llevan a cabo las siguientes actividades: 
 
Tabla 4. Actividades dentro de los procesos 
FUNCIONES RESPONSABLE 
Requisición de personal Jefe Área – Jefe Gestión Humana  
La descripción de los puestos de 
trabajo 
Jefe Gestión Humana 
La búsqueda de fuentes de 
reclutamiento 
Jefe Gestión Humana 
La relación de procesos de 
selección 
Jefe Gestión Humana 
La acogida Jefe Gestión Humana 
La firma y tramitación del contrato Jefe Gestión Humana 
Elaboración de las nóminas Jefe Administrativo y Financiero 
Documentación de la SEGURIDAD 
SOCIAL 
Jefe Gestión Humana 
 
Fuente: Autores del proyecto. 
7.1.2 Proceso de capacitación y entrenamiento 
 
El Laboratorio cuenta con un procedimiento de entrenamiento y capacitación de 
personal que permite cubrir el proceso de inducción y entrenamiento específico al 
cargo, también la elaboración, ejecución y seguimiento del plan de capacitación 
para el personal. 
 
 Programa de inducción: Este permite a los empleados nuevos adquirir un 
conocimiento general de las políticas que rigen a la organización, el sistema 
de calidad y temas relacionados con SISOMA15, finalizando con una 
evaluación de los temas vistos. De acuerdo a los resultados obtenidos se 
realiza un proceso de re inducción en la semana previa al ingreso del 
personal nuevo, con el fin de aclarar dudas. Dentro del mes siguiente se 
realiza una evaluación nuevamente, la cual queda en registros como 
retroalimentación y se presentan mejoras de ser necesario. El desarrollo de 
este programa está a cargo del jefe de gestión humana y el jefe de calidad. 
                                            
15 SISOMA: Sistema integral de salud ocupacional y medio ambiente.  
http://www.cif.org.co/index.php/acerca-del-cif/sistemas-de-gestion 
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 Entrenamiento específico del cargo: Se cuenta con un programa de inducción 
para el personal nuevo donde se ven temas como: presentación del 
Laboratorio, reglamento interno, beneficios de los trabajadores, 
procedimientos generales, temas de gestión de calidad y SISOMA. En la 
semana siguiente a este proceso se evalúan los temas vistos y el Jefe de 
gestión de calidad da su visto bueno para que el empleado termine su 
proceso o reciba un reentrenamiento. Este entrenamiento se encuentra a 
cargo del jefe de calidad y el jefe directo. 
 Plan de capacitación: este plan de capacitación consiste en programar las 
capacitaciones requeridas por las áreas y se ejecutan anualmente. Al inicio 
de cada mes se les avisa a las personas involucradas en la capacitación, 
donde se notifica fecha y lugar. Posterior a las capacitaciones se hace un 
seguimiento con los empleados y se identifican aspectos a mejorar. Este plan 
es desarrollado por el jefe de gestión humana.  
7.1.3 Evaluación de desempeño  
 
El Laboratorio cuenta con una metodología propia de evaluación de desempeño por 
cargos, la cual no es utilizada debido el poco personal que se contaba para dicha 
actividad y la sobrecarga laboral que generaba. Actualmente se tiene una 
evaluación de periodo de prueba, esta se aplica únicamente al personal nuevo de 
la empresa y en el cargo. Este permite realizar el seguimiento del personal nuevo 
en un cargo y evaluar su rendimiento. Las evaluaciones de periodo de prueba están 
a cargo del jefe inmediato y el jefe de gestión humana.  
 
7.1.4 Compensación y estructura salarial 
 
El Laboratorio cuenta con políticas salariales, estos se asignan de acuerdo a la 
estructura salarial dada por el puntaje de cada cargo de acuerdo con los factores, 
porcentajes de ponderación y grados de requerimientos. Todos los cargos de la 
organización, dependiendo de su categoría están clasificados dentro de un rango 
salarial, este se ajusta anualmente. (Esta política de salarios no se encuentra 
vigente actualmente por ende los salarios son definidos; para el área técnica de 
acuerdo a su productividad y la política (mano de obra directa no superior al 30% 
de las ventas totales) y para el área administrativa los salarios son asignados de 
acuerdo a un análisis del mercado que se lleva a cabo por medio de un estudio de 
ofertas laborales publicadas en páginas de empleo, con el fin de lograr ser 
competitivos. 
   
Se realiza anualmente, en el mes de marzo, incrementos salariales acordes a el 
desempeño y estipulados por ley a los empleados con el objetivo de mantener el 
poder adquisitivo del salario, ejecutar correctivos ajustes de acuerdo a resultados 
de la curva salarial y mantener un nivel competitivo en el mercado. Este proceso se 
lleva a cabo de acuerdo con lo establecido en la ley como incremento reglamentario 
sobre el salario mínimo legal vigente, siendo este el porcentaje base de incremento 
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para todos los cargos. Los empleados nuevos ingresan con el salario 
correspondiente al rango mínimo para cada categoría de cargo una vez superado 
el periodo de prueba, el salario se ajusta al valor del rango intermedio. 
 
Los empleados promovidos inician con el salario que traen en el cargo anterior y de 
acuerdo a su desempeño en el nuevo cargo, se realizan ajustes periódicamente 
hasta llegar al salario asignado. Todos los temas correspondientes a compensación 
y estructuras salariales están a cargo del asesor financiero y la junta directiva. 
 
 
7.1.5 Sistema de beneficios 
 
 El Laboratorio cuenta con un sistema de beneficios amplio para su personal. Este 
se encuentra en el plan de bienestar anual del Laboratorio. Es renovado y 
alimentado gracias a las encuestas de clima laboral y satisfacción. 
 
Actualmente se tiene dos grupos de beneficios otorgados por el Laboratorio. El 
primero, es el portafolio de beneficios seleccionados por los empleados, en el cual 
se modifican según las encuestas de satisfacción y no son de carácter obligatorio 
para los empleados. El segundo, son los beneficios a cargo del Laboratorio y estos 
son obligatorios según el anexo A. 
 
La junta directiva se encarga de la toma de decisiones con respecto a los beneficios 
vigentes para los empleados del Laboratorio. 
 
7.1.6 Cesación o ruptura laboral 
 
Este es uno de los procesos que se busca evitar ya que genera efectos negativos 
que impactan el servicio al cliente, nuevas cargas laborales y gastos de selección 
de nuevo personal. Por ende, se debe trabajar en las razones que llevan a una 
ruptura laboral y buscar las medidas adecuadas para evitarla. El proceso actual 
posee una estructura legal y documental robusta para la ruptura laboral, pero se 
deben evaluar a fondo las razones y la percepción de los colaboradores que dejan 
la organización, con el fin de identificar posibles mejoras y eliminar aspectos 
negativos. Es importante llevar a cabo un análisis de estos resultados con el fin de 
evitar la cesación de labores que afecta directamente al funcionamiento del 
Laboratorio. 
 
Todo el proceso de cesación o ruptura laboral se desarrolla entre el colaborador y 
el jefe de gestión humana, con subprocesos internos correspondientes al retiro. 
Estos se notifican por medio de novedades y se procede a informar a los 
involucrados sobre el retiro para que lleven a cabo los subprocesos 
correspondientes. 
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7.2 FACTORES DE GESTIÓN HUMANA 
 
7.2.1 Lineamientos estrategia - Gestión humana  
 
La estrategia del Laboratorio se enfoca en alcanzar un crecimiento rentable y 
permanecer en el tiempo, la cual no es posible llevar a cabo sin el apoyo, dedicación 
y constancia de su talento humano. Por ello y con base en las falencias que ha 
venido presentando el Laboratorio, es importante hacer énfasis en los procesos de 
gestión humana y establecer tácticas que fortalezcan el área y logren crear mayor 
compromiso y fidelización de los colaboradores con este. 
 
Es importante identificar los principales aspectos y eventos que se desarrollan a 
través de tiempo en la empresa y evaluar en impactan de estos sobre el talento 
humano. 
 
7.2.2 Cambios organizacionales importantes 
 
El Laboratorio debió adaptar su estructura organizacional a los desafíos 
demandados por el crecimiento de las operaciones en los últimos años. La Jefatura 
del Laboratorio se dividió en dos cargos: El jefe de Proceso Analítico y Jefe de 
Emisión de Resultados. Se crearon Coordinaciones en el proceso operativo y se 
contrató un Outsourcing para el soporte de los sistemas de información IT, 
modificaciones que se hicieron necesarias como producto del crecimiento de la 
empresa y necesidad de una reestructuración interna con áreas más 
especializadas. 
 
Durante el año 2013 el Laboratorio aumentó el área de sus instalaciones en un 30%, 
procurando una mayor capacidad productiva, mejores condiciones en los puestos 
de trabajo y un mayor bienestar para sus empleados. 
 
7.2.3 Aspectos positivos de las relaciones con los empleados 
 
Por parte de las directivas, es importante destacar el respeto y la apertura al diálogo 
que tienen para con sus colaboradores. Por parte de los empleados, cuando se ha 
requerido de esfuerzo adicional ellos han mostrado un alto compromiso con la 
organización. Estos comentarios se evidencian en las diferentes encuestas que el 
Laboratorio ha adelantado para conocer el clima laboral. 
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Gráfica 5. Clima organizacional  
 
 
Fuente: Área de gestión humana. 
 
Los resultados obtenidos de la última evaluación de clima organizacional del 
Laboratorio muestran grandes avances en la creación de un entorno laboral propicio 
para los colaboradores, inculcándoles sentido de pertenencia y un ambiente laboral 
similar al inculcado en las familias. Con respecto a las observaciones hechas por 
los colaboradores en encuestas abiertas que se han llevado a cabo últimamente, se 
han identificado falencias e inconformidades principalmente con respecto a cargas 
laborales, claridad de sus funciones y labores a desarrollar, presión laboral, 
retroalimentación, relaciones jefe y subordinados, motivación y remuneración, entre 
otros. Se hace importante revisar los sistemas de evaluación actuales y los ítems 
que se evalúan en las encuestas de clima organizacional, con el fin de establecer 
medidas más acertadas con respecto a los niveles de satisfacción del cliente 
interno, establecer planes de acción de los cuales se haga seguimiento y así tener 
control y una medición de mejoras. Adicionalmente, hay que realizar segmentación 
entre las expectativas por áreas y niveles de estudio de los empleados, con el fin de 
otorgar un cumplimiento más asertivo.        
 
7.2.4 Comunicación 
 
Cuando se hace necesario divulgar un procedimiento, documentos, formatos o 
cuando se genera un cambio en estos, se busca transmitir por los canales 
necesarios dicha información hasta lograr claridad de los cambios a todo el 
personal. 
 
El Laboratorio cuenta con sistemas internos como correo electrónico corporativo, 
carteleras, Spark (chat que permite una comunicación inmediata) y reuniones 
grupales. Adicionalmente, se hacen reuniones generales o por área cada vez que 
se necesita una retroalimentación en algunos temas específicos, o se quiere dar a 
conocer algún cambio organizacional. 
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7.2.5 Aspectos a mejorar en la organización 
 
Los principales aspectos a mejorar se pueden dividir en dos enfoques. En primer 
lugar, desde el punto de vista estratégico, el sector se ha visto seriamente afectado 
por el nivel de precios de sus servicios, los cuales podrían ser fácilmente una tercera 
parte de los que se alcanzan en el mercado internacional. Así mismo, el sector 
farmacéutico, principal industria que atiende el Laboratorio, se ha venido 
consolidando y los principales clientes han optado por comprar equipos y realizar 
sus análisis internamente. En segundo lugar, el Laboratorio no posee una clara 
segregación de funciones en cuanto a los cargos correspondientes y ha venido 
registrando una alta rotación de personal idóneo en el proceso operativo, lo cual se 
refleja negativamente en los resultados financieros. Esta situación se ha dado por 
una reducida oferta laboral de personal apto, salarios de enganche de más del 30% 
y la imagen competitiva que tiene el personal del Laboratorio en el mercado. 
 
Gráfica 6. Rotación del personal  
 
 
Fuente: Área de gestión humana. 
 
En este indicador se analizan variables de rotación como: temas de terminación de 
contrato por restructuración, incumplimiento en las competencias del cargo y las 
terminaciones de contrato voluntarios por parte del trabajador, de las cuales se ha 
evidenciado que son por motivos como viajes a otro país, temas de estudio y 
mejores condiciones económicas. Para el incremento del indicador durante el año 
2014 se pudo identificar el aumento de carga y un ambiente laboral poco propicio 
para el desarrollo de los colaboradores como detonante. Por otro lado, se logró 
observar una leve disminución de las problemáticas durante el año 2014, por lo que 
se hizo necesario plantear tácticas de mejora en el siguiente año como actividades 
recreativas en las instalaciones, generación de áreas de esparcimiento y 
actividades culturales, entre otras. Vale la pena resaltar que desde septiembre del 
2015 ya no se trabaja los sábados con el fin de que los trabajadores pueden contar 
con este día para sus estudios y temas familiares, logrando así mayor equilibrio 
entre trabajo y vida personal. 
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8. REESTRUCTURACIÓN DE LOS PROCESOS DE GESTIÓN HUMANA 
 
De acuerdo con Jucius quien afirmaba que, “la dirección del personal es el sector 
de la dirección que se ocupa de la programación, organización, dirección y control 
de las diversas funciones operativas encaminadas a conseguir, desarrollar, 
mantener y utilizar el equipo humano de trabajo”16 y al diagnóstico realizado al área 
de gestión humana del Laboratorio, se identificaron oportunidades de mejora, dentro 
de los cuales cabe resaltar una organización que no está sólidamente estructurada, 
sino subdividida por actividades y no se evidencia una clara segregación de 
responsabilidades. Es por ello que la reestructuración de los procesos de gestión 
humana se desarrolló basado en este postulado, considerándolo el más acorde a 
las necesidades actuales del Laboratorio, ya que permite potenciar desde el área 
de gestión humana el talento humano y su importancia en todos los procesos. 
 
8.1 ESTRUCTURACIÓN Y FUNCIONES PLANTEADAS 
 
8.1.1 La función del empleo 
 
Tiene como objetivo el proporcionar a la organización en todo momento el personal 
necesario, tanto en sentido cualitativo como cuantitativo. 
 
Existen procesos “aditivos” con los que se añade gente a la organización y procesos 
“sustractivos”, con el que se reducen efectivos humanos de la misma. 
 Requisición de personal. 
 Descripción de los puestos de trabajo. 
 Reclutamiento. 
 Procesos de selección. 
 Acogida. 
 Estudios de reducción de plantilla. 
La función del empleo dentro del Laboratorio se desarrolla por medio de los 
siguientes procesos, los cuales permiten llevar un control y correcto desarrollo. 
 
 
                                            
16 JUCIUS, J. Michael: “Personal Management. Homnewood”, R.D. Irwing, 1963, p. 23 y Testa, G.: 
“Organización y dirección de personal”, Deusto, Bilbao, 1973, p. 25. 
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Ilustración 4. Diagrama de flujo 1 
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La función del empleo en el Laboratorio se encuentra muy bien estructurada, pero 
se ha evidenciado que hay poca oferta de personal cualificado en el mercado 
laboral, haciendo que los procesos de selección sean mucho más complejos y que 
los beneficios y remuneración que el Laboratorio debe ofrecer sean mucho más 
competitivos con respecto a los de las demás compañías, incidiendo así 
directamente en la retención del personal y atracción de nuevo personal, pero a su 
vez generando una mayor inversión en su capital humano. 
 
Los procesos de selección en el Laboratorio se enfocan en el ingreso de personal 
en etapa productiva del SENA. Ofreciéndoles aprendizaje y crecimiento con el fin 
de lograr fidelización; pero no se ha logrado una estabilidad de este personal a largo 
plazo debido a que son muy apetecidos en el mercado por su formación en carrera, 
afectando así los procesos productivos. 
  
8.1.2 La función de administración del personal 
 
Se refiere a la actividad puramente administrativa (papeleo) que comporta durante 
la existencia normal del contrato de trabajo del talento humano.  
 Gestión de los contratos de trabajo.   
 Elaboración de las nóminas.  
 Elaboración de documentación de la seguridad social. 
 Liquidaciones de impuestos sobre el trabajo. 
 Calendarios laborales. 
 Control de presencia. 
 Bajas de enfermedad común, accidente laboral o enfermedad profesional. 
Otras funciones de gestión: 
 Incentivos y primas.  
 Sistemas de retribución. 
 Tiempos y métodos. 
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Ilustración 5. Diagrama de flujo 2 
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Las asignaciones salariales actuales y políticas retributivas o beneficios con los que 
cuenta el laboratorio no cumple con las expectativas de los empleados; es por ello 
que se propone una nueva metodología basada en las competencias que permita 
establecer escalas salariales justas y transparentes permitiendo obtener un salario 
acorde a las competencias y de igual forma sea un elemento motivador que 
incentive en el colaborador un desarrollo cada vez más eficiente en sus funciones 
basándose en el análisis de escalas de incidentes establecido. Las políticas 
retributivas y beneficios con los que cuenta una compañía son un elemento 
fundamental para la retención del personal y a su vez volviéndolo competitivo dentro 
del sector económico en que esta se encuentre, es por esto, que es importante estar 
a la vanguardia con respecto a las metodologías retributivas que se van 
desarrollando a partir de estudios previos o que el mercado demande. 
8.1.3 La función de dirección y desarrollo de la gestión humana  
 
Es la función más delicada y compleja y, por supuesto, la más importante, se refiere 
a la necesidad que tiene la organización para que los individuos “crezcan” dentro de 
la misma y se estimulen a trabajar cada vez más y mejor. 
 
 Comunicación y participación. 
 Formación. 
 Promoción y desarrollo.  
 Evaluación del desempeño. 
 Evaluación del potencial. 
 Establecimiento de planes de carrera. 
 Motivación laboral. 
 Diagnóstico y tratamiento del clima laboral. 
 Sistemas y desarrollo del liderazgo. 
 Calidad. 
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La función de dirección y desarrollo de la Gestión Humana dentro del laboratorio se 
desarrolla por medio de los siguientes procesos: 
Evaluación Periodo de Prueba: 
Ilustración 6. Diagrama de flujo 3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
Este proceso es el encargado de determinar si el nuevo personal o un cambio 
de puesto interno cumple con la formación requerida para la vacante. El jefe 
directo es el encargado de hacerle seguimiento y dar el aval a gestión 
humana. De lo contrario gestión humana será el encargado de realizar la 
capacitación requerida de ser necesario. 
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Entrenamiento y Capacitación: 
Ilustración 7. Diagrama de flujo 4 
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Jefe de gestión humana, Jefe de gestión de calidad y Jefe inmediato son los 
encargados de realizar las correspondientes inducciones al nuevo cargo. Al término 
de estas se realiza una reinducción si es necesaria. Aproximadamente un mes 
después del ingreso se evalúa la necesidad del personal de capacitación y 
entrenamiento, lo que lleva a estructurar y desarrollar tanto el plan de entrenamiento 
como el de capacitación. Esto demuestra que la función de dirección y desarrollo de 
la gestión Humana está bien estructurada y en constante mejora. 
Evaluación de Desempeño: 
Ilustración 8. Diagrama de flujo 5 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
El Laboratorio posee una evaluación de desempeño la cual era controlada por el 
área de calidad y alimentada por los jefes de área. Actualmente no se realiza, pero 
se recomienda continuar con esta herramienta, ya que permite el control y mejora 
continua de los diferentes cargos, permitiendo medirlos y retroalimentarlos. 
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8.1.4 La función de las relaciones laborales  
 
Es el aspecto más jurídico del área, tiene que ver con el tratamiento del conflicto 
individual y colectivo. Este tratamiento está basado en las situaciones contenciosas 
y asesoramiento al resto de la organización, así como la representación ante los 
órganos de conciliación y mediación, ante la autoridad laboral y la inspección de 
trabajo. Por tanto, siempre quedaría una estrecha relación con lo jurídico sobre las 
relaciones con los representantes legales de los trabajadores. Este tipo de 
relaciones se pueden resumir en comités de empresa, delgados del personal, 
delegados sindicales y secciones sindicales, comisiones paritarias, comisiones 
mixtas, comités de seguridad y salud. 
 
 Comisiones paritarias. 
 Comités de seguridad y salud. 
 Negociación y resolución de Convenios colectivos. 
 Negociación y resolución de Conflictos colectivos e individuales.  
 Negociación y resolución de Paros y huelgas. 
 Representación y defensa en Juzgados, Inspecciones de trabajo, tribunales 
paritarios, mediación y arbitraje, conciliaciones. 
 
8.1.5 La función de los servicios sociales  
 
Viene determinado por el establecimiento y gestión de las medidas voluntarias o 
pactadas que establecen las organizaciones para mejorar el clima laboral.  
 
 Actividades sociales y recreativas. 
 Servicios de comedores y cafeterías. 
 Asesoramiento jurídico familiar. 
 Servicios médicos de la empresa. 
 Ayudas económicas y sociales. 
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Ilustración 9. Diagrama de flujo 6 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
La función de los servicios sociales en el Laboratorio, como proceso se encuentra 
muy bien estructurado. Se analizan posibles mejoras para el plan de beneficios, 
para mejorar tanto el bienestar de los trabajadores como el clima laboral, cultura 
organizacional y la adaptación al cambio por parte de los integrantes del laboratorio, 
generando una mayor retención de personal, evitando la alta rotación de personal 
idóneo y formado. 
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8.1.6 La función de ruptura laboral  
 
Esta función se encarga de gestionar y llevar control de todos aquellos procesos 
producto de la cesación o ruptura laboral, bien sea voluntaria o involuntaria. 
 
 Tipo de ruptura evaluar posibilidades de modificación de decisión.  
 Procesos de retiro. 
 Desvinculación laboral. 
 Estudio reducción de retiros. 
Ilustración 10. Diagrama de flujo 7 
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Siendo la ruptura laboral un factor que se quiere minimizar en el laboratorio 
es importante llevar un control y análisis adecuado que permita identificar las 
posibles causas de retiro de los colaboradores, y de igual forma identificar 
los costos en los que se incurre al generarse un retiro, de esta forma se 
pueden establecer estrategias que permitan minimizar este índice de rotación 
de personal, permitiendo a el Laboratorio invertir en su personal o en 
proyectos de crecimiento. 
En el transcurso de los últimos años se ha evidenciado un creciente nivel de 
rotación que ha afectado los procesos productivos del Laboratorio, y no se 
ha realizado una labor eficiente con respecto a la función de ruptura laboral 
ya que no se ha logrado establecer claramente las razones de retiro del 
personal, es por ello que se debe implementar una encuesta eficiente que 
permita identificar aspectos primordiales o causas de retiro y hacer control y 
estrategias de mejora sobre ellas. 
El anexo B ilustra de manera detallada cada uno de los procesos 
reestructurados y propuestos en el capítulo 8, con el fin de ofrecer una mayor 
eficiencia y control sobre los mismos. 
 
Fin 
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9. EVALUACIÓN COSTO-BENEFICIO 
9.1 LA ROTACIÓN DE PERSONAL 
 
La rotación de personal es un factor que tiene fuerte impacto, para los empresarios 
y las empresas en su magnitud, ya que cualquier estrategia de calidad, 
productividad o mejora en los procesos requiere de mano de obra con cierta 
estabilidad. Las políticas de empleo y acciones de mejora implementadas sobre su 
capital humano, en especial con relación a la capacitación, pueden llegar a ser un 
barril sin fondo ante una mano de obra con gran movilidad, impactando de igual 
forma a la sociedad en su conjunto, debido a que las habilidades, los conocimientos 
y las destrezas adquiridos en este tipo de empleo son perdidos por el 
desplazamiento de los trabajadores hacia otros sectores productivos o fuera de la 
actividad económica y propiamente para los trabajadores, puesto que no desarrollan 
en forma plena la solidaridad de grupo, ni capitalizan el conocimiento adquirido17.  
 
Cuando una persona sale de la organización es necesario sustituirla, cosa que no 
siempre es fácil, ni inmediata. Por tal razón, la rotación perjudica la eficiencia de la 
organización. Por otra parte, un índice de rotación de cero (rotación nula) puede 
tener un significado negativo, es decir, la organización no renueva a sus 
participantes y se vuelve rígida e inmutable. Debe existir cierta rotación a efecto de 
sustituir a personas que tienen un desempeño inferior por otras más competentes y 
motivadas que impulsen así la innovación y traigan ideas nuevas a la organización 
que vayan acorde con las necesidades y exigencias cambiantes del consumidor. 
 
Una alta rotación de personal trae como consecuencia un incremento en los costos 
de admisión, como reclutamiento, selección y capacitación, así como los costos por 
ruptura, como indemnización, anticipo de días festivos y pago de vacaciones. ¿De 
cuánto son dichos costos? Son mayores de los que se piensa.18 
 
9.2 COSTO DE LA FLUCTUACIÓN LABORAL 
 
Gestionar la retención de las personas que hacen las mejores contribuciones a la 
empresa, o propician el aporte de otros dada su experiencia y relaciones, es una 
tarea que requiere primero sensibilidad respecto al costo de perderlas. 
 
"Las consecuencias de la separación de un empleado calificado van mucho más 
allá de los costos, ciertamente elevados, de contratación y de información de su 
sucesor esta separación puede ocasionar el bloqueo de un proyecto o perturbar las 
sólidas relaciones establecidas con los compañeros de trabajo y los clientes y 
traducirse en la desaparición de una masa de conocimientos acumulados tras una 
larga experiencia, lo que constituye un revés grave para una empresa19" 
                                            
17 Hernández, Y. Hernández G y Rojas J. 2008 
18 Mercer M. 1988, Cascio W.F, 1991, Chiavenato 2004, Gómez Mejía L, Balkin D y Cardy R. 2008 
19 Hirschfeld, 2006  
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Con la partida de trabajadores claves se deteriora la propia eficacia del sistema de 
gestión. Las relaciones interpersonales en la empresa están condicionadas a las 
personas más que a las funciones del puesto que ocupan y son estos vínculos los 
que mantienen en marcha el motor, pues es importante en los procesos de trabajo 
que las personas se conozcan y mantengan relaciones basadas en la confianza 
mutua. Este "capital relacional" es un freno importante a la simple sustitución de un 
trabajador por otro. 
 
Por otro lado, además de los costos de reclutamiento, se añaden los costos mismos 
del puesto vacante dado que el trabajo se tendrá que redistribuir entre los demás 
colaboradores y colegas afectando el cumplimiento de metas ya establecidas y los 
propios estilos de desempeño20.  
 
De igual modo, el período de integración de los nuevos trabajadores no ocasionará 
solamente costos vinculados con los programas de orientación y formación, la 
empresa debe prever que la productividad del recién llegado será débil durante un 
período considerable. 
 
Según Birchfield21 "se necesitan hasta 6 meses para que un empleado nuevo llegue 
a adquirir una productividad correcta en su trabajo, 18 meses para integrar la cultura 
de la empresa y 24 para conocer realmente la estrategia y la actividad de la empresa 
en la que ha entrado a formar parte". 
 
Cuadras plantea22: "Es evidente que hay un desconocimiento de los empleados se 
debe conocer qué los motiva. Las empresas deben invertir en eso porque si no, al 
final se gasta dinero en otros aspectos, como en los costos de rotación, en 
empleados que no están rindiendo al 100% ó en más capacitación" 
 
Por tanto, en sentido general se puede expresar que, al marcharse un trabajador, la 
entidad incurrirá en alguna medida en los siguientes costos:  
 
 Costo de los conocimientos perdidos y la imposibilidad de usarlos. 
 Costo de redistribución de funciones debido a la plaza vacante. 
 Costo de reclutamiento y selección. 
 Costo de integración. 
 Costo de formación. 
 Costo de baja productividad inicial. 
 
                                            
20 Castellanos, 2006 
21 Citado por Hirschfeld (2006) 
22 Cuadras Mateo. Director General de Bumeran México. International Journal of Good Conscience. 
3(1) : 65-99. Marzo 2008. ISSN 1870-557X 
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Los costos que implica la rotación de personal se clasifican en: Primarios, 
Secundarios y Terciarios. 
 
Los costos primarios de la rotación de personal se relacionan directamente con el 
retiro de cada empleado y su reemplazo por otro, incluyendo: 
 
 Costo de reclutamiento y selección. 
 Costo de registro y documentación. 
 Costo de ingreso. 
 Costo de desvinculación. 
Los costos secundarios son aquellos que abarcan aspectos intangibles, difíciles de 
evaluar en forma numérica porque sus características son cualitativas en su mayor 
parte. Están relacionados de manera indirecta con el retiro, el consiguiente 
reemplazo del trabajador y los efectos colaterales inmediatos de la rotación, dentro 
de ellos se pueden identificar: 
 
 Efectos en la producción. 
 Efectos en la actitud de personal. 
 Costo extra laboral. 
 Costo extra operacional. 
Los cálculos de los costos primarios y secundarios de la rotación de personal 
pueden aumentar o disminuir, de acuerdo con los niveles de interés de la 
organización. Lo importante de estos datos es la toma de conciencia de los 
dirigentes de las organizaciones sobre los efectos profundos que la rotación de 
personal produce en la organización, comunidad e individuo. 
 
Los costos terciarios son aquellos que se relacionan con los efectos colaterales 
mediatos de la rotación, que se manifiestan a mediano y a largo plazo. En tanto los 
costos primarios son cuantificables y los costos secundarios son cualitativos, los 
costos terciarios son sólo estimables: (Flores, Badii, Abreu, [s.a]) 
 
 Costo de inversión extra: Aumento proporcional en las tasas de seguros, 
mantenimiento y reparaciones con respecto al volumen de producción 
(reducido ante las vacantes o a los recién ingresados). 
 Aumento de salarios pagados a los nuevos empleados y ajustes al resto. 
 Pérdidas en los negocios. Se reflejan en la imagen y en los negocios de la 
empresa, ocasionadas por la falta de calidad de los productos o servicios 
prestados. 
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9.3 ANÁLISIS DE COSTOS DEL LABORATORIO 
 
Los costos de rotación de personal generados por el laboratorio se clasifican en 
primarios, secundarios y terciarios como se evidencia con detalle a continuación. 
9.3.1 Costos primarios 
 
Son aquellos costos directamente relacionados con los procesos de gestión 
humana, generados por el retiro de un trabajador y el proceso de ingreso de uno 
nuevo en reemplazo. Dentro de estos costos se pueden identificar para el 
laboratorio los siguientes costos. 
 
Tabla 5. Costos Generales 
PROCESO VALOR UNIDADES 
1 Costo de Reclutamiento y Selección 
  Jefe de Gestión Humana $ 25.000 $/Hora 
Procesos de evaluación, entrevistas y pruebas 
(filtros) 
45 Horas 
Análisis del perfil  
Procesos adicionales de psicología (Estudio de 
seguridad) 
Ingreso, documentación y afiliaciones 
  
2 Entrenamiento y Capacitación 
  Jefe de Gestión Humana $ 25.000 $/Hora 
Coordinadores de Laboratorio $ 31.000 $/Hora 
Jefe de Gestión de Calidad $ 34.000 $/Hora 
Entrenamiento producción (Coordinador de 
Laboratorio) 
6 Meses 
Entrenamiento otras áreas 45 Horas 
Entrenamiento sistemas integrados de gestión 
(Jefe de Gestión de Calidad) 
27 Horas 
   
3 Costo de desvinculación 
  Analista HPLC/CG Master $ 42.000.000 $ 
  Analista HPLC/CG Senior $ 21.000.000 $ 
  Analista FQ $ 6.300.000 $ 
 
Fuente: Autores del proyecto.   
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Partiendo de la identificación de los costos generales de rotación de personal 
ilustrados en la tabla 5, se establecen los costos primarios como aquellos 
directamente relacionados con el retiro del colaborador, especificados a 
continuación. 
 
 
Tabla 6.Costos primarios. 
 
PROCESO COSTO 
1. Costo de Reclutamiento y Selección 
Jefe de Gestión Humana  $              1.125.000  
   
2. Entrenamiento y Capacitación 
Jefe de Gestión Humana  $              1.125.000  
Coordinadores de Laboratorio  $            33.480.000  
Jefe de Gestión de Calidad  $                  918.000  
Subtotal por Empleado  $            36.648.000  
 
3. Costo de desvinculación   
Analista HPLC/CG Master $            42.000.000 
Analista HPLC/CG Senior $            21.000.000 
Analista FQ $              6.300.000 
 
Fuente: Autores del proyecto.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 61 
 
 
Tabla 7.Costos por Desvinculación por analista 
 
COSTOS PRIMARIOS  
(Desvinculación de un analista) 
Analista HPLC/CG Master  $         78.648.000  
Analista HPLC/CG Senior  $         57.648.000  
Analista FQ  $         42.948.000  
 
Fuente: Autores del proyecto.  
 
El análisis costo de rotación de personal se generó para los cargos del área 
productiva del Laboratorio, siendo está la que presenta mayor rotación de personal 
con un indicador promedio de 3.5% de rotación mensual. Evidenciando así que los 
costos primarios por desvinculación de un empleado y su reemplazo por otro son 
como se evidencia en la tabla 7 de $78.648.000 COP por un analista HPLC/CG 
Master, $57.648.000 COP por un analista HPLC/CG Senior y $42.948.000 COP por 
un analista FQ que es el cargo al que ingresan las personas y de igual forma con el 
que se inicia un plan carrera dentro del Laboratorio. Es importante tener en cuenta 
que mensualmente se vienen generando desvinculaciones de aproximadamente 1 
o 2 analistas que ya han tenido un proceso de formación y crecimiento dentro de la 
compañía, generando así una vacante que muchas veces se debe ocupar bajo un 
movimiento interno de personal con cierto nivel de conocimientos con el fin de evitar 
un fuerte impacto sobre el desarrollo eficiente de las funciones del cargo, y, en 
paralelo dar inicio al proceso de reclutamiento y selección de un analista FQ que se 
proyecte dentro del laboratorio e inicie procesos de formación y desarrollo mediante 
un plan carrera.  
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9.3.2 Costos secundarios 
 
Son aquellos costos relacionados de manera indirecta con el retiro de un trabajador, 
refiriéndose así a los efectos colaterales inmediatos de la rotación. 
 
Tabla 8. Costos secundarios 
PROCESO VALOR UNIDADES 
1 Efectos en la producción 
  
Costo de 1 Hr no trabajada laboratorio 
Facturación $ 2.200.000 $ 
Costo de oportunidad $ 770.000 $ 
Indicador de cumplimiento a clientes 
Sin rotación real 80% - 85% % 
Con rotación real 60% - 70% % 
      
2 Costo extra laboral 
  % HE con respecto al gasto de personal 4.7 % % 
% HE con respecto al salario básico de los 
que devengan HE 
7.7 % % 
        
3 Efectos en la actitud del personal 
  
Sobre-carga laboral 
Aspecto critico 
(Clima 
Organizacional) 
Intangible 
 
Fuente: Autores del proyecto.  
 
Como se expone en la tabla 8 los costos secundarios de rotación de personal se 
incrementan en la medida en que se deben implementar acciones para el 
cubrimiento del trabajo del colaborador retirado como lo son las horas extra, y 
asignación de funciones a diferentes trabajadores activos. Lo que genera más carga 
laboral para los trabajadores, siendo este un aspecto relevante que se ha visto 
reflejado y expuesto en las evaluaciones de clima organizacional. De no llegar a 
cubrirse las labores del trabajador retirado, se verán reflejados en una pérdida 
facturada de aproximadamente $19.800.000 COP diarios. A su vez, se ve afectado 
el indicador de cumplimiento a los clientes reduciéndose este en aproximadamente 
un 15% al tener alta rotación de personal.  
 
Dentro de los costos secundarios se pueden identificar algunos que no son 
cuantificables pero que si generan un fuerte impacto sobre los empleados activos. 
Principalmente el clima organizacional, el cual por medio de las últimas encuestas 
realizadas lo identifican como uno de los aspectos de mayor debilidad al igual que 
el manejo de las cargas laborales, impactando de forma directa el equilibrio entre 
trabajo y vida personal.      
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9.3.3 Costos terciarios 
 
Los costos terciarios corresponden a aquellos costos producto de la falta de 
estabilidad del personal o inexperiencia del personal recién ingresado, dentro de 
estos también cabe resaltar aquellos por pérdida de clientes, costos de oportunidad 
e imposibilidad de entrar a nuevos mercados o procesos de expansión, como en el 
caso del Laboratorio, en donde no se ha podido iniciar un estudio de mercadeo para 
desarrollar un proyecto de expansión a nivel internacional. Este estudio traería 
mayor rentabilidad para el negocio, dicho proyecto no se puede llevar a cabo sin 
antes contar con un equipo de trabajo estable y con los conocimientos necesarios 
para generar y llevar procesos eficientes que les permitan ser competitivos en un 
mercado internacional.       
 
Tabla 9. Costos terciarios 
PROCESO VALOR 
1 Costos de inversión extra 
  Costos de mantenimiento $ 7.500.000 
  
2 Pérdida en los negocios 
  
Costo promedio de pérdida de 1 cliente $ 45.000.000 
Costo de oportunidad por día no trabajado $ 6.000.000 
Proyectos de expansión  
Sin 
Presupuesto 
de Inversión 
  Sub-Total $ 58.500.000 
 
Fuente: Autores del proyecto.   
 
Como se evidencia en la tabla 9, la rotación de personal ha generado gran impacto 
sobre el crecimiento de la empresa. La falta de estabilidad del equipo de trabajo no 
da oportunidad de inversión e implementación de estrategias de crecimiento. En el 
año 2015 no se perdieron clientes estrellas, que son aquellos que generan mayor 
ingreso para el Laboratorio en volumen de ventas, pero aun así no se ha logrado 
incursionar en nuevos mercados e implementar proyectos de expansión a nivel 
internacional. 
 
Por otro lado, cabe resaltar que debido al constante cambio en el personal los costos 
de mantenimiento se han venido incrementando pasando de un 5% sobre el total 
de las ventas a un 7%, en gran medida debido a la inadecuada utilización de los 
equipos por parte del nuevo personal. 
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9.4 BENEFICIOS DE DISMINUIR LA ROTACIÓN DE PERSONAL 
 
 Disminución de Reclutamiento: Cuando un trabajador se desvincula de la 
empresa, esta incurre en un costo para ocupar nuevamente la posición 
vacante. El costo real de la contratación depende de una variedad de factores 
tales como el nivel salarial de la vacante, el tamaño de la base de candidatos 
para el puesto a cubrir, y el nivel de especialización de los recursos 
requeridos para la selección del candidato idóneo para el puesto vacante. 
Teniendo en cuenta lo anterior, al lograr una disminución en los costos de 
reclutamiento de personal, se podría invertir en la implementación o 
fortalecimiento del sistema de beneficios e incentivos para los colaboradores 
activos o incluso estudiar la posibilidad del ingreso de un nuevo recurso que 
apoye y soporte la operación.  
 
 Aumento de Productividad: Cuando un empleado se desvincula de una 
empresa, la productividad de los compañeros de trabajo puede verse 
reducida por falta de tiempo no productivo dedicado suplir su trabajo y el 
tiempo perdido en la formación y la orientación de un trabajador de 
reemplazo. Los niveles de productividad pueden ser más fácilmente 
sostenidos y mejorados si la rotación de personal es menor. 
 
 Reduce los costos administrativos: Tanto los costos administrativos como 
la fuerza de laboral para el área administrativa serán más bajos al contar con 
un equipo de trabajo estable compuesto por empleados de larga 
permanencia. Esto reduce en gran medida actividades como las novedades 
de nómina, notificaciones de servicios de atención de salud, entrevistas de 
salida, orientación a los empleados y los costos de entrenamiento. 
permitiendo al área administrativa enfocar sus labores a suplir las 
necesidades del personal e identificar oportunidades de mejora o crecimiento 
basadas en la fuerza de trabajo con la que se cuenta y sus capacidades. 
 
 Reduce los costos operativos: Una menor rotación también disminuye los 
costos de operación. El conocimiento perdido es un costo operacional a 
menudo pasado por alto, porque una empresa o departamento generalmente 
no se da cuenta del conocimiento y responsabilidades resultantes de un 
empleado, hasta que este se aparta de esta y se tiene que cubrir la vacante. 
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10. ESTRUCTURA SALARIAL PROPUESTA 
 
10.1 VALORACIÓN DE CARGOS 
 
De acuerdo a la teoría de Herzberg quien plantea la hipótesis de los aspectos que 
producen satisfacción en el trabajo como “Factores Motivadores” y de los que 
producen insatisfacción como “Factores Higienizantes”, la motivacion en los 
ambientes laborales se deriva de estos dos conjuntos de factores independientes y 
específicos.  
 
Los primeros asociados con los sentimientos negativos o de insatisfacción que los 
empleados aseguraban experimentar en su trabajo y que atribuian al contexto de 
sus puestos de trabajo, Herzberg denomino a estos factores de higiene, porque 
actuaban de manera análoga a los principios de la higiene medica: elimienando y 
previniendo los peligros a la salúd. Los factores de higene abarcan aspectos tales 
como la supervisión, las relaciones interpersonales, las condiciones fisicas del 
trabajo, las remuneraciones, las prestaciones, la seguridad en el trabajo y las 
politicas y practicas administrativas de la empresa. El segundo conjunto de factores 
se asociaban con las experiencias satisfactorias que los empleados 
experimentaban y que tendian a atribuir a los contenidos de sus puestos de trabajo, 
Herzberg denominó a este tipo de factores motivadores, entre estos se incluyen 
aspectos como sensación de realización personal que se obtiene en el puesto de 
trabajo, el reconocimiento al desempeño, lo interesante y trascendente de la tarea 
que se realiza, la mayor responsabilidad de que se es objeto por parte de la 
gerencia, y las oportunidades de avance profesional y de crecimiento personal que 
se obtienen en el trabajo, entre otros. Herzberg sostuvo que, si estos factores están 
presentes en el puesto de trabajo contribuyen a provocar en el empleado un elevado 
nivel de motivación, estimulando asi a un desempeño superior23. 
  
 
 
A partir de el estudio de Herzberg se puede identificar que los factores motivadores 
tienden a ser causa de satisfación en el trabajo cuando estan debidamente 
satisfechos, pero, de igual forma no son causante de insatisfaccion cuando no lo 
están, por el contrario los factores higienizantes cuando se encuentran 
deficientemente satisfechos llevan al trabajador a expresar sentimientos de 
insatisfacción, pero a su vez no apareciendo sentimientos de satisfacción cuando 
se encuentran debidamente cubiertos estos factores24. Como se gráfica en la 
ilustración 11. 
                                            
23 Manso, P. J. (2006). El legado de Frederick Irving Herzberg. Colombia: Red Universidad Eafit. 
Retrieved from http://www.ebrary.com  
24 Sánchez, B. M. D. C. (2003). Satisfacción en el trabajo en la escala de administrativos. Revista de 
Psicología del trabajo y de las organizaciones. 1988, Vol. 4 (10).17 Páginas. España: Colegio Oficial 
de Psicólogos de Madrid. Retrieved from http://www.ebrary.com 
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Ilustración 11. Teoria de Herzberg (Motivación – Higiene) 
 
 
Fuente: http://comportamientohumano-lili.blogspot.com.co/ 
 
Es por ello que es de vital importancia hacer énfasis en la satisfacción eficiente de 
los factores higienizantes, para así lograr la satisfaccion básica de los trabajadores 
y a partir de ella poder iniciar planes estrategicos logrando competitividad por medio 
de los factores motivadores.  
 
Siendo la remuneración uno de estos factores higienizantes primordial y de acuerdo 
a estudios previos uno de los componentes que ha generado mayor insatisfacción 
en los colaboradores que ofrecen sus servicios al laboratorio, se hace fundamental 
hacer un análisis que permita establecer estrategias que fortalezcan el cubrimiento 
de los factores bases de satisfacción de los trabajadores y de esta manera lograr la 
retención y fidelización de los mismos. Partiendo de la remuneración como un factor 
estratégico para el cual se hace uso del dinero como una retribución y un incentivo, 
es importante tener en cuenta que el dinero es la forma de retribución extrínseca 
más obvia, pero usar el dinero efectivamente como un motivador requiere25:  
 
 Tener niveles salariales competitivos para atraer y retener a la gente. 
 Tener en cuenta que el nivel salarial debe reflejar el valor que el trabajador 
tiene para la compañía, trabajo que debe ser pagado justa y equitativamente. 
                                            
25 Gutiérrez, R. J. A. (2009). Factores que intervienen en el éxito empresarial. Argentina: El Cid 
Editor | apuntes. Retrieved from http://www.ebrary.com 
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 Relacionar el pago con el desempeño o los resultados siempre que sea 
posible, ofreciendo así un incentivo directo. 
 
De acuerdo a investigaciones realizadas por un grupo de profesionales de la 
Universidad de Michigan (Estados Unidos), la Universidad Austral (Argentina) y del 
IESE (España), quienes realizaron una segmentación de los cambios que definen a 
una empresa con respecto a entornos competitivos, estrategias de las empresas, 
estructuras organizativas, y prácticas concretas de dirección de las personas, 
permitió identificar tres tipos de modelos que las rigen.  
 
Ilustración 12. Co- Evolución de cambios 
 
 
Fuente: Sánchez-Runde, C. (2004). Tres modelos de estrategia y dirección de recursos 
humanos. España: Ediciones Deusto - Planeta de Agostini Profesional y Formación S.L. 
Retrieved from http://www.ebrary.com 
 
 
Como se muestra en la ilustración 12 se pueden identificar tres tipos de modelos 
basados en una serie de cambios que rigen a las empresas. En un primer modelo 
claramente reactivo el de las empresas que se hallan en el A, nos encontramos con 
un panorama típico de la mayor parte de las empresas en las que la dirección de 
recursos humanos va siempre en paralelo a las decisiones que se toman en el 
ámbito estratégico, con muy poca o ninguna participación en los procesos de 
definición de las líneas básicas del negocio. Lo que se decide al máximo nivel 
estratégico en un momento determinado ser transmite posteriormente a la dirección 
de recursos humanos, que aporta un papel meramente comodatario, no 
protagonista. En un segundo modelo el de las empresas situadas en el B, en el que 
la dirección de recursos humanos participa en pie de igualdad en la toma de 
decisiones de máximo nivel estratégico. En este sentido el papel de la dirección de 
recursos humanos no es de mera implementación de la estrategia de la empresa, 
sino que también es decisivo en el momento de su formulación. En el tercer modelo, 
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el de las empresas que se encuentran en C en el que el punto de vista de la dirección 
de personal adquiere papel protagonista. Por medio de acciones previas que lleven 
al desarrollo del personal con el fin de que este sea la base para la toma de 
decisiones que busquen el mejoramiento y crecimiento continuo de la organización. 
 
En ese mismo orden de ideas y de acuerdo a esta clasificación de empresas 
podemos identificar que las políticas de evaluación y remuneración se aplican de 
forma diferente para cada tipificación, las empresas de tipo A tienen procedimientos 
de evaluación tradicionales en los que la evaluación se realiza por parte del superior, 
de acuerdo con formularios y procesos claramente preestablecidos y diseñados 
generalmente desde la dirección de personal, en este modelo, el énfasis para la 
evaluación, con aplicaciones retributivas, está en la actuación individual del 
empleado, basada en las características del puesto que ocupa. La retribución hace 
especial hincapié en la parte fija del sueldo, claramente mayoritaria, en función 
normalmente de algún sistema de valoración de puestos de trabajo. 
 
En el modelo B la evaluación está menos estandarizada y se ajusta más a las 
peculiaridades de cada persona y situación. Normalmente esta evaluación se basa 
no tanto en los requisitos del puesto de trabajo, sino en el logro de estándares 
previamente pactados entre el empleado y sus supervisores, vía procedimientos de 
dirección por objetivos. Aquí el papel primordial lo realiza la dirección funcional de 
cada empleado y se tiene normalmente en cuenta también las contribuciones 
realizadas en el marco de los grupos de trabajo y de trabajo en equipo. La retribución 
variable con indicadores a escala tanto individual como de equipo, adquiere un 
mayor protagonismo. La retribución fija atiende no solo a los resultados de una 
valoración de puestos de trabajo, sino también a la pertenencia del trabajo a un 
determinado grupo profesional. 
 
La evaluación y retribución en el modelo C sigue parámetros distintos, en primer 
lugar, la evaluación suele realizarse, para cada empleado, mediante procedimientos 
de 360 grados, en los que el papel de evaluadores lo asumen no solo los superiores 
jerárquicos, sino también los colegas del equipo, así como el resto de la cadena de 
clientes internos y externos con los que el trabajador interacciona. Además, se tiene 
en cuenta fundamentalmente parámetros de actuación colegiada, en el equipo en 
el que se integra la persona. La retribución muchas veces tendrá también como 
componente importante el avance continuado en el grado y amplitud de las 
capacidades de la persona, mediante algún sistema de dirección por 
competencias26. 
 
 
 
                                            
26 Sánchez-Runde, C. (2004). Tres modelos de estrategia y dirección de recursos humanos. 
España: Ediciones Deusto - Planeta de Agostini Profesional y Formación S.L. Retrieved from 
http://www.ebrary.com 
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10.2 CARACTERÍSTICAS DE LOS TRES MODELOS DE RECURSOS HUMANOS 
 
Ilustración 13. Los tres modelos de recursos humanos 
 
 
Fuente: https://psicorg2011.files.wordpress.com/2011/04/modelos-de-gestic3b3n-de-
recursos-humanos-a1.pdf 
 
El sector farmacéutico y de laboratorios de análisis es un sector competitivo el cual 
requiere de personal altamente capacitado y especializado y siendo esta un área de 
trabajo en la que es difícil ubicar personal cualificado, es importante lograr que este 
se encuentre motivado para así crear fidelización de los empleados con la empresa; 
por ello, es vital desarrollar e incentivar un entorno, estructuras, estrategias, 
organización de trabajo, selección, evaluación y retribución con características de 
un modelo C como se observa en la ilustración 13, permitiendo así fortalecer las 
empresas internamente y externamente al estar adelantada al constante cambio de 
los mercados y sus exigencias. A pesar de que en Colombia el 70% de las empresas 
se encuentran inmersas en un tipo de organización tradicional o de modelo A, un 
25% de las organizaciones en alineamiento con el entorno de modelo B y 
adelantándose al entorno y marcando sus pautas organizaciones de modelo C 
únicamente un 5%, existe la oportunidad de crecimiento y generación de un cambio 
cultural que reoriente a esta gran cantidad de organizaciones al constante cambio, 
visión del futuro y el ritmo de evolución constante.    
 
ASPECTOS
Entorno
Estrategía
Estructura
Organización del 
trabajo
Selección
Evaluación
Retribución
Estable
Defensora
Piramidal
División
Puestos
Supervisor
Individual
Cambiante
Analista
Plana
Integración
Organización
Por Objetivos
Equipo
Turbulento
Prospectora
Por Proyectos
Dispersión
Diversidad
360 Grados
Competencias
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10.2.1 Retribución indirecta 
 
Asumiendo que la retribución constituye un elemento de elevada carga emotiva y 
un medio muy eficaz para controlar e incentivar a los empleados, el sistema de 
recompensas de una empresa debe diseñarse con el objetivo de fomentar 
conductas en los empleados que aseguren el éxito de las estrategias de recursos 
humanos y la capacidad de adecuarse a las distintas situaciones a las que se 
enfrenta la organización. Además, hay que tener en cuenta que los sistemas 
retributivos definen en gran medida la idiosincrasia de la organización y reflejan su 
forma de operar, su cultura y el conjunto de valores distintivos que conforman su 
naturaleza27. 
 
Una de las vías retributivas utilizadas por las empresas para diferenciarse de la 
competencia, atraer al talento e influir en su propio personal incrementando los 
niveles de retención y satisfacción de los trabajadores, ha sido la retribución 
indirecta. Esta retribución complementa la retribución monetaria con retribución en 
especie otorgando a los trabajadores un conjunto de beneficios sociales. 
 
Este trabajo se centra específicamente en los denominados Modelos de 
Compensación Flexible que se caracterizan por permitir a los trabajadores participar 
en el diseño de la composición de su paquete retributivo y sustituir parte de su 
salario en metálico por salario en especie según sus propias necesidades. 
 
Los Modelos de Retribución Flexible son, por tanto, los que ofrecen el mayor grado 
de flexibilidad dentro de los diferentes Modelos de Retribución Indirecta y son 
altamente útiles en períodos de dificultad económica ya que pretenden evitar la 
desmotivación provocada por la contención salarial típica de estos períodos 
ofreciendo una mayor adaptación salarial a las necesidades de los trabajadores, 
una mayor participación y capacidad de decisión de los mismos en temas de 
retribución y un aumento de su poder adquisitivo real.  
 
Esta investigación profundiza en las características más relevantes de estos 
modelos de compensación, analizando sus principales ventajas al considerar que 
éstas influyen positivamente en algunos resultados organizativos relacionados con 
la gestión de recursos humanos, concretamente en la atracción y retención de 
personal. 
 
Los Modelos o Planes de Retribución Flexible permiten a los empleados elegir sobre 
la composición de su retribución total, tanto en lo referente a su dinero en efectivo 
como a los beneficios sociales que reciben, cumpliendo siempre la normativa en 
vigor de cada país. Este esquema retributivo permite a las organizaciones, además 
de adaptarse a las necesidades de los trabajadores, incrementar su salario neto sin 
                                            
27 Vidal-Salazar, M., Cordón-Pozo, E., & de, l. T. (2015). Impacto de los modelos de compensación 
flexible en la atracción y retención del talento */The impact of flexible benefit systems on the 
attraction and retention of talent. Universia Business Review, (46), 14-36. Retrieved from 
http://search.proquest.com/docview/1713176658?accountid=49777 
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costes salariales adicionales para la empresa. La flexibilidad de estos modelos se 
basa en ofrecer la posibilidad a los trabajadores de sustituir pagos dinerarios por 
pagos en especie. Esta elección, pese a disminuir su salario bruto, aumenta su 
liquidez final ya que minora los rendimientos del trabajo sujetos a tributación gracias 
al mejor tratamiento fiscal que determina formas de retribución en especie 
atenuando además la progresividad del impuesto. La consecuencia final de estas 
ventajas fiscales es que los trabajadores que se adscriban a estos planes y que 
elijan determinadas prestaciones, pueden obtener un salario neto mayor al pagar 
menos impuestos. 
 
Tabla 10. Diferencia entre los Modelos Flexibles de Retribución Indirecta 
ELEMENTOS DE 
COMPARACIÓN 
MODELOS FLEXIBLES DE RETRIBUCIÓN 
INDIRECTA 
 
Modelos o planes de 
beneficios flexibles 
 
Modelos o planes de 
retribución flexibles 
 
Nivel de flexibilidad 
 
Elevado Muy elevado 
Diseño del paquete de 
beneficios sociales 
Los trabajadores deciden 
sobre la composición de 
su paquete de beneficios 
sociales 
Los trabajadores deciden 
sobre la composición de 
su retribución total 
(compensación monetaria 
y beneficios) 
Coste del paquete de 
beneficios sociales 
Asumido por la empresa 
Asumido por los 
trabajadores 
 
Nivel de 
individualización 
 
Personalizado Altamente Personalizado 
Planes de comunicación 
Necesarios para el éxito 
del modelo 
Vitales para el éxito del 
modelo 
Costes asociados 
(administración, 
comunicación…) 
Medios Elevados 
 
Fuente: Delgado (2004) y Barringer y Milkovich (1998).  
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10.2.2 Objetivos de un modelo de retribución 
 
Un modelo de remuneración debe tener como objetivos: 
 Alinear los objetivos de los directivos y los accionistas. 
 Retener y motivar a los empleados considerados clave y cuya presencia en 
el largo plazo es considerada esencial para el progreso de la compañía. 
 Conseguir una mentalidad de obtención de resultados equilibrada a corto, 
mediano y largo plazo en todos los niveles. 
Los modelos de remuneración tradicionales basados en una retribución fija o con 
un componente variable escaso tienen una serie de inconvenientes graves si los 
enfrentamos a estos objetivos28. 
 
10.3 MODELOS DE RETRIBUCIÓN PROPUESTOS PARA EL LABORATORIO 
 
10.3.1 Opción 1 
 
Con el fin de plantear una asignación salarial estratégica se propone una 
metodología de valoración de cargos, la cual permitirá establecer rangos salariales 
que cumplan con las expectativas de los trabajadores y de igual forma cumpla con 
los aspectos necesarios para ser un factor de motivación. 
 
La valoración de cargos permite analizar y seleccionar al personal idóneo de 
acuerdo a requerimientos exigidos en los candidatos. Hacer una planificación de 
carrera, realizar un contraste entre las características del puesto y las características 
de las personas. Administrar la compensación desde una perspectiva de equidad 
interna referente a la correlación entre el peso relativo de este y su remuneración, y 
competitividad externa que hace referencia al posicionamiento frente al mercado. 
 
Partiendo de que la valoración de cargos es un proceso mediante el cual se 
establece el peso relativo de cada posición dentro de una organización, para valorar 
se debe analizar y comprender cada posición, de acuerdo a las descripciones de 
cargo verificadas por el ocupante y su superior jerárquico; existen varios métodos 
de valoración de cargos, dentro de ellos, el ranqueo o alineamiento, clasificación, 
comparación de factores y métodos de puntos. En los primeros, el cargo es valorado 
globalmente mientras que en los métodos de comparación de factores y puntos 
cada posición se descompone en elementos o aspectos comunes a todos los cargos 
que pueden ser medidos en una escala graduada. 
 
 
 
                                            
28 Gasset, F., Barbat, J., & Romeo, I. (2004). Opciones sobre acciones: instrumento de motivación, 
atracción y retención de talento. España: Ediciones Deusto - Planeta de Agostini Profesional y 
Formación S.L.. Retrieved from http://www.ebrary.com 
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El método propuesto Método HAY de valoración de cargos fue desarrollado por 
Edward N. a comienzos de la década de los 50 y sus orígenes se encuentran en los 
métodos de factores. 
 
El método HAY de valoración de cargos permite responder cuatro preguntas 
fundamentales: 
 
 Medición del trabajo - ¿Sabe usted cómo, ¿dónde y por qué se trabaja? 
 Alineación del trabajo - ¿Su estructura se ajusta a su estrategia? 
 Ajuste del trabajo - ¿Tiene a las personas correctas en los cargos correctos? 
 Valor del trabajo - ¿Qué valor tiene realmente cada cargo para su 
organización?  
A partir de la real comprensión del trabajo que desarrolla cada persona y su valor 
dentro de la organización partiendo de la comparación y análisis de los cargos 
examinando unos determinados factores comunes a ellos, permitiendo así observar 
todos los temas en conjunto, vincular los trabajos, personas, estructura, programas 
de compensación y desempeño. 
 
Ilustración 14. Factores de valoración de cargos 
 
Fuente:http://www.monografias.com/trabajos89/evaluacion-ergonómica-de-puestos-
trabajo/evaluacion-ergonomica-de-puestos-trabajo.shtml 
 
La metodología que se trabajará se basa en tres factores, como se observa en la 
gráfica, el saber, el pensar y el actuar, factores que a su vez serán evaluados por 
medio de unos elementos específicos correspondientes a cada uno que permitirá 
dar un valor a cada cargo evaluado. 
 
SABER: El saber hace referencia a los conocimientos, experiencia y habilidades. 
Valorados a través de: 
 
 Amplitud y profundidad de los conocimientos: hace referencia a una serie 
de conceptos concadenados que comienzan con el conocimiento básico o de 
supervivencia, conocimientos para funcionar en el sistema social e 
interactuar con otros, conocimientos para funcionar dentro de una cultura o 
sociedad y la capacidad de hacer trabajos productivos. Cuando uno avanza 
en la escala de conocimientos se debe reconocer tanto el incremento de la 
SABER PENSAR ACTUAR
Peso 
Relativo 
del Puesto
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profundidad del conocimiento en cualquier área cada vez más especializada, 
como el aumento de amplitud del conocimiento general. Algunos cargos 
requieren que sus titulares conozcan más acerca de un número reducido de 
cosas (especialización), mientras que otros requieren menos conocimientos 
acerca de más aspectos (generalización). 
 Habilidad gerencial: para comprender los conocimientos gerenciales, se 
debe establecer una clara diferencia entre supervisión y gerencia. 
La supervisión es la interacción directa con cargos subordinados con el 
propósito de dar dirección en el trabajo o asignaciones. El foco del supervisor 
esta generalmente en las actividades del día, incluyendo lo que debe lograrse 
y quien lo debe hacer de acuerdo al programa establecido. 
La gerencia por su lado se realiza por medio de la dirección sobre 
supervisores, subordinados y suele comprender la planificación, 
organización, ejecución, control y revisión de las actividades de otros. 
Es importante acotar que el tamaño de la organización influencia 
directamente el número de categorías de amplitud gerencial. 
 Relaciones humanas: dentro de este contexto de trabajo, el conocimiento 
de relaciones humana incluye las destrezas necesarias para interactuar 
directamente, de persona a persona con compañeros o subordinados dentro 
o fuera de la organización, a fin de producir los resultados finales deseados. 
 
PENSAR: El pensar hace referencia a la capacidad de respuesta ante los 
problemas presentados dentro del desarrollo de sus funciones o rol. Este se 
valora a través de: 
 Ambiente de referencia: está determinado por las políticas, objetivos y 
prácticas de la organización, el departamento y la función; o está circunscrito 
por procedimientos e instrucciones. En general, las políticas describen el 
porqué de un tema, los procedimientos detallan los pasos que deben 
seguirse en una política (cómo, dónde, cuándo, por quién), y las instrucciones 
señalan los “como” específicos. 
Destacamos nuestra advertencia de cuidarse de la aplicación mecánica de 
los niveles organizacionales como medio directo de la obtención del 
ambiente de referencia. Cada puesto ha sido diseñado para solucionar 
problemas a fin de que cumpla con sus responsabilidades específicas dentro 
de su propio marco organizacional (ambiente de referencia). 
 Complejidad de los problemas: este sub-factor considera la naturaleza de 
los problemas encontrados en el desempeño del cargo y el proceso mental 
requerido para resolverlos. 
La escala comienza con problemas sencillos y va incrementando la 
complejidad de los mismo considerando que los problemas simples ocurren 
regularmente en la misma forma y son resueltos mecánicamente mientras 
que los problemas muy difíciles requieren pensamiento y deliberación. 
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ACTUAR: El actuar hacer referencia al nivel de responsabilidad asignado a un 
trabajador de acuerdo al perfil del cargo. Este se valora a través de: 
 Libertad para actuar: esta medida de responsabilidad se relaciona con la 
posición del cargo dentro de la organización. En los niveles más bajos de las 
limitaciones de acción son grandes e incluyen la supervisión personal directa 
o los controles de procedimiento. En los niveles organizacionales superiores 
los riesgos son altos y la libertad de actuar es mayor. 
 Magnitud: este sub-factor indica la magnitud financiera del área más 
claramente afectada por el cargo, es decir, la cantidad de recursos que el 
cargo afecta en su gestión. Los indicadores de magnitud más comunes se 
refieren a ingresos, presupuestos operativos, valor agregado, costo de 
nómina, compras, ventas, comisiones, etc.  
 Impacto: la medición del impacto está relacionada con las consecuencias de 
la acción tomada por los titulares. El impacto de un cargo sobre una magnitud 
puede variar de indirecto o incidental a muy directo y con consecuencias. 
Ventajas en el laboratorio 
 
1. Al implementar una metodología de valoración de cargos en el Laboratorio 
se establecería una estructura organización más sólida y sustentada en los 
aspectos que rigen y dan un nivel jerárquico a cada uno de los cargos, 
permitiendo así identificar los factores que diferencia cada posición al interior 
de la compañía, orientando de igual forma los requisitos necesarios para 
lograr un crecimiento dentro de la organización. 
 
2. Al tener una estructura organizacional clara y definida, se facilita la 
evaluación de posibles reestructuraciones que conlleven al crecimiento de la 
organización y por ende de su talento humano.    
  
3. La correcta y transparente valoración de cargos permite visualizar las 
exigencias y destrezas requeridas para determinado cargo, ofreciendo de 
esta manera que los colaboradores se motiven a desarrollar nuevas 
habilidades de acuerdo a su proyección y metas de crecimiento profesional. 
 
4. El método de valoración de cargos permite identificar aspectos primordiales 
que hacen de un trabajador una persona integral, permitiendo desarrollar en 
el personal del Laboratorio un crecimiento tanto profesional como personal, 
que le permitirá no solo desempeñarse eficientemente dentro de las 
funciones netamente del cargo sino desenvolverse en nuevos roles que 
fortalecerán y contribuirán a su evolución laboral.  
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10.3.2 Opción 2 
 
Siendo la evaluación de desempeño una herramienta que ayuda a implementar 
nuevas políticas de compensación, mejorar el desempeño, reforzar la toma de 
decisiones de ascenso o ubicación, determinar la existencia de necesidades de 
capacitación, detectar errores en el diseño del puesto y permite identificar la 
existencia de problemas personales que afectan a la persona en el desempeño del 
cargo. Con base en lo anterior y siendo un modelo reciente se propone para el 
laboratorio el método de evaluación de escalas de estimación ancladas o conductas 
“técnica BARS” (Behaviorally Anchored Rating Scale), que combina la narración de 
incidentes críticos y las estimaciones cuantificadas, anclando una escala 
cuantificada, con ejemplos conductuales específicos de desempeño bueno y 
deficiente. Produciendo así evaluaciones más justas29. 
 
Ventajas: 
 
1. Un calibre más exacto. Las personas que conocen el trabajo y los requisitos 
mejor que nadie elaboran la BARS. El resultado servirá para calibrar bien el 
desempeño en el trabajo. 
 
2. Normas más claras. Los incidentes críticos dentro de la escala sirven para 
aclarar lo que quiere decir un desempeño sumamente bueno, uno promedio, 
etc. 
 
3. Retroalimentación. Los incidentes críticos son más útiles para proporcionar 
retroalimentación a los evaluadores que tan solo informarles de la calificación 
de su desempeño, y no proporcionar ejemplos específicos de conductas. 
 
4. Dimensiones Independientes. Agrupar de manera sistemática los incidentes 
críticos en cinco o seis dimensiones del desempeño (como conocimiento y 
juicio) ayuda a que una dimensión sea más independiente que otra. 
 
5. Consistencia. Las evaluaciones con BARS al parecer son también bastante 
consistentes y confiables porque las evaluaciones de distintos calificadores 
para una misma persona tienden a ser similares. 
 
 
 
 
 
 
 
                                            
29 Montejo, A. P. (2001). Evaluación del Desempeño Laboral. Gestión, 2(9). 
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Ventajas en el laboratorio. 
 
1. Una vez implementada la metodología BARS, se observará que el 
Laboratorio tendrá un gran impacto en el desempeño y desarrollo de las 
funciones de cada uno de los trabajadores ya que actualmente no se realizan 
evaluaciones de desempeño. 
 
2. Permitirá realizar una retroalimentación a puntual con base en los incidentes 
críticos, permitiendo establecer planes de acción eficientes ante los aspectos 
a mejorar. 
 
3. Una vez establecidas las escalas se puede evaluar y establecer una 
asignación salarial acorde con las labores y capacidades exigentes para 
cada uno de los cargos, generando así mayor satisfacción en los empleados 
al evidenciarse una asignación salarial acorde con sus capacidades y 
desempeño. A la vez que se genera motivación por desarrollar labores que 
aporten a su crecimiento profesional y personal que le permita obtener una 
mejor calidad de vida.  
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METODOLOGÍA ESCALA DE BARS 
 
Ilustración 15. Metodología escala de Bars 
 
 
Fuente: Autores del proyecto. 
 
• Pedir a personas que conocen del trabajo que 
sera evaluado (empleados o supervisores) 
que describan casos especificos de un 
desempeño eficaz o uno ineficaz. 
1. Generar 
incidentes criticos.
• Estas personas agrupan los incidentes en un 
conjunto mas limitado de dimensiones del 
desempeño (por ejemplo, 5 o 10)
2. Elaborar las 
dimensiones del 
desempeño.
• Otro grupo de personas que tambien conocen 
el trabajo reasignan los indicadores criticos 
originales, proporcionando claramente las 
definiciones de los grupos y los incidentes 
criticos.
3. Reasignar los 
incidentes.
• El segundo grupo de personas, por lo general 
se encarga de estimar la conducta descrita en 
el incidente, sobre la eficiencia o ineficiencia 
con la que se representa el desempeño en 
una dimensión apropiada.
4. Hacer una escala 
con los incidentes.
• Se usa una subserie de incidentes como 
anclas de la conducta para cada dimensión.
5. Elaborar el 
instrumento final.
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11. PLAN DE INCENTIVOS 
A finales del siglo pasado, Frederick Taylor popularizó los incentivos financieros- 
recompensas que se pagan a los trabajadores cuya producción supera un nivel 
predeterminado. Como empleado de supervisión estaba preocupado por lo que 
llamaba "engaño sistemático": la tendencia de los empleados a trabajar al ritmo más 
bajo posible y producir al nivel mínimo aceptable. 
Existen razones de competitividad para el aumento en la importancia de esta forma 
de compensación. El renovado interés en la reducción de costos, la reestructuración 
y en fomentar el desempeño conduce de manera lógica a vincular el pago con el 
desempeño, como lo hicieron los gerentes de compensaciones en los tiempos de 
Taylor. Pero también se origina la tendencia hacia los programas de mejoramiento 
de la calidad y de formación del compromiso del empleado. El motivo global de estos 
programas es tratar a los trabajadores más como socios y estimularlos a pensar en 
el negocio y sus metas como propios. 
Buscando la actualización y mejor desenvolvimiento de la organización en el ámbito 
empresarial podemos observar que los planes y/o programas de incentivos son muy 
importantes ya que ellos ayudan a la unión de los objetivos, políticas y metas 
establecidas por la organización, para que estos existan se debe planear 
previamente a fin de tener una visión clara de lo deseado. 
Los incentivos pueden dividirse en base a la jerarquía de Maslow: incentivos de 
dinero, de seguridad, afiliación, estima o autorrealización30. Aunque existen otros 
modelos que varían según el autor, son muy similares a ésta. 
Una forma de hacer frente al problema de las retribuciones injustas es mediante la 
teoría de la equidad, que se relaciona con los juicios subjetivos de la persona sobre 
lo equitativo de las remuneraciones que obtiene, con relación a los insumos (que 
incluye muchos factores tales como esfuerzo, experiencia, educación, etc.), en 
comparación con los estímulos de otros. Es un factor importante la motivación en 
las personas, percibiendo como justa la estructura de recompensas. 
Si las personas estiman que se les está recompensando de un modo injusto, quizás 
se sienten descontentas, reduzcan la cantidad o la calidad de la producción, o 
abandonen la organización. También pueden pedir una recompensa mayor; si las 
personas perciben que las recompensas son equitativas, probablemente 
continuaran al mismo nivel de producción y en algunos casos ésta aumente, no 
habrá quejas, y permanecerán mucho tiempo dentro de la organización. 
La justa distribución de la compensación depende de que tan adecuadas sea la 
remuneración por el trabajo que desempeña la persona, de la equidad interna y de 
la equidad externa (el equilibrio con las remuneraciones del mercado de trabajo). La 
                                            
30 Herbert J. Chruden, Arthur W. Sherman, Jr., 1977 
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equidad externa influye cuando el empleado busca otras opciones en el mercado 
laboral. 
El conocido psicólogo Blume31 ha hecho un estudio de la reacción de los 
trabajadores, frente a varios tipos de incentivos y encontramos la siguiente tabla 
que podríamos describir como: “Los principales factores de motivación”, tanto para 
los hombres como para las mujeres: 
Tabla 11. Los principales factores de motivación 
Concepto 
Hombres                    Mujeres 
 
 
Menos 
de 
20 años 
 
De 20 
a 
29 
años 
de 30 
años y 
más 
Menos 
de 
20 
años 
de 20 a 
29 
años 
De 30 
años y 
más 
 
 
 
 
    
        
Sueldos 
o salarios 
43% 47% 45% 39% 39% 37%  
Seguridad 72% 65% 78% 71% 70% 77%  
Supervisión 38% 32% 33% 46% 48% 42%  
Horas de trabajo 10% 17% 13% 17% 20% 27%  
Progreso 88% 89% 78% 78% 78% 69%  
   
Fuente: (Palomino, 1995) 
 
Con base en lo mencionado, se procede a diseñar un esquema de incentivos que 
impidan la fuga del talento humano de la compañía adecuándolo a los principales 
factores de motivación, teorías contemporáneas y dividiendo al laboratorio en área 
técnica, área de venta y área administrativa. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                            
31 Odair Blume. Revista de Psicología - Año III Nº 5 Setiembre 1999 
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11.1 TEORÍAS DE APOYO  
 
Las teorías contemporáneas utilizadas son: 
 
11.1.1 Teoría de las necesidades32 
David McClelland y otros han propuesto la teoría de las tres necesidades, que afirma 
que existen 3 necesidades adquiridas que son motivos importantes en el trabajo.  
Logro: Es el grado al cual una persona desea realizar tareas difíciles y desafiantes 
en un alto nivel. 
Poder: Es típica en la gente que le gusta estar a cargo como responsable. 
Afiliación: Significa que la gente busca buenas relaciones interpersonales con otros. 
 
Ilustración 16. Teoría de las necesidades 
 
Fuente: elblogdelingenieroindustrial.bligoo.com.co 
 
 
 
                                            
32 Amorós, Eduardo. Enero 2007. Comportamiento Organizacional; En Busca del Desarrollo de 
Ventajas Competitivas. Lambayeque, Perú 
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11.1.2 Teoría de la fijación de las metas33          
Edwin Locke, supone que las intenciones de trabajar para conseguir un determinado 
objetivo, es la primera fuerza motivadora del esfuerzo laboral y determina el 
esfuerzo desarrollado para la realización de tareas. 
Ilustración 17. Teoría de la fijación de las metas 
 
 
 
Fuente: mind42.com 
 
11.1.3 Teoría del reforzamiento34 
B.F. Skinner, sostiene que para la motivación de los empleados no es necesario ni 
entender sus necesidades, ni tampoco entender las razones por los cuales los 
empleados eligen satisfacerlas. El administrador solo necesita entender la relación 
entre las conductas y sus consecuencias para poder crear condiciones de trabajo 
que alienten las conductas deseables y desaliente las indeseables. 
Reforzamiento Positivo: Por medio de elogios a las mejoras y conductas que se 
desea alentar. 
Reforzamiento de Extinción: Se elimina el reforzamiento positivo, es decir, el 
empleado pierde un beneficio y elogio por un buen resultado o conducta. 
Reforzamiento Castigo: El comportamiento indeseado genera una consecuencia 
como acción disciplinaria, advertencia formal al empleado, multa o despido.     
                                            
33 http://www.psicologia-online.com/pir/teoria-del-establecimiento-de-metas.html 
34 https://liderazgoymas.wordpress.com/2010/07/13/teoria-del-reforzamiento-de%C2%A0skinner/ 
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Ilustración 18. Teoría del reforzamiento.                                                                                                                   
 
Fuente: https://www.pinterest.com/adrimzz/motivaci%C3%B3n-en-las-organizaciones/ 
11.1.4 Teoría de las expectativas35 
Víctor H. Vroom, sostuvo que la gente se sentirá motivada a realizar cosas a favor 
del cumplimiento de una meta si está convencida del valor de esta y si comprueba 
que sus acciones contribuirán efectivamente a alcanzarla. 
Ilustración 19.Teoría de las expectativas 
 
Fuente: worldbusinness.blogspot.com 
                                            
35 https://teoriasmotivacionales.wordpress.com/teorias-modernas-de-motivacion/teoria-de-
expectativas/ 
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11.1.5 Teoría de la igualdad o equidad36 
Stacy Adams, de acuerdo con la disonancia cognitiva de Festinger, Subraya dos 
postulados sobre consecuencias que tiene la falta de equidad. 
1. El sentimiento de inequidad crea tensión, y esta tensión es proporcional a la 
magnitud de la inequidad percibida. 
2. La tensión motivará al individuo a lograr equidad o reducir la inequidad. Esta 
motivación también es proporcional a la magnitud de la inequidad.  
Planteando cuatro posibles situaciones de falta de equidad referidas a la paga: 
1. Situación de sobrecompensación y pago a destajo. 
2. Situación de sobrecompensación y pago por horas. 
3. Situación de infra compensación y pago a destajo. 
4. Situación de infra compensación y pago por horas. 
Ilustración 20. Teoría de la equidad 
 
Fuente: es.slideshare.net 
 
                                            
36 Vélez Rivas, José Ignacio. 1996. Motivos y Motivación en la Empresa. Pág. 156. Editorial Diaz de 
Zantos. Madrid, España. 
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11.2 PLAN DE INCENTIVOS PARA EL LABORATORIO 
 
11.2.1 Incentivos área técnica 
 Incentivos individuales 
• Destajo 
Los empleados reciben una cantidad determinada por cada unidad que producen. 
La cantidad de unidades que producen durante un período de paga, determina su 
compensación y se establece una tasa diferencial por pieza producida. 
• Bonos individuales 
Es el pago de un adicional a la percepción base. Mayor paga a mayor esfuerzo, 
manteniendo la remuneración base como el bono inmediato (pago no planeado a 
un trabajador por su esfuerzo, sin relacionarlo con ninguna medida de desempeño 
establecida. (Instant Bonus). 
• Programa de salarios basados en los méritos 
Vincula los aumentos del sueldo base y el grado de éxito con el cual el empleado 
se desempeña. Se otorga cuando se ha alcanzado un nivel de objetivos. Para ser 
eficaz debe ser distinguido de aumentos generales o ajuste por costo de vida. 
• Bonos por mérito 
 Los empleados reciben un aumento global único en el momento de su revisión, 
pero no se agrega a la remuneración base. La remuneración base queda congelada 
hasta la próxima promoción. No modifica los gastos anuales de la nómina. No 
contribuyen a la escalada de incremento de la remuneración base liga desempeño-
incentivo al recibir una suma global única. 
• Plan de incentivo grupal 
Todos los miembros del equipo reciben un pago adicional cuando se alcanzan o 
superan los objetivos previamente establecidos. 
Distribución equitativa de acuerdo a: 
a. Salarios base.  
b. Contribución individual al equipo.  
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La distribución puede ser resorte discrecional de los gerentes y en algunos casos 
de los equipos. 
Permitiendo: 
- Apoyar la planeación y solución de problemas en grupo (crean cultura de equipo). 
- La contribución de cada empleado en la toma de decisiones. 
- Ampliar el alcance de la contribución (no sólo el rendimiento) 
- Reducir celos entre empleados y las quejas por normas individuales “estrictas”. 
- Fomentar la capacitación cruzada y adquisición de nuevas habilidades 
interpersonales. 
• Participación en utilidades sujeta a riesgos según el plan Improshare37. 
En los planes comunes de participación de utilidades, un empleado tiene su 
compensación base y, si los resultados son buenos, recibe una compensación 
adicional variable. En períodos malos percibe su base y nada más. En los 
programas de participación de utilidades sujetas a riesgo, cuando se ponen en 
práctica hay una baja real de las compensaciones fijas, de un porcentaje, que es el 
que el Laboratorio estima que daría como participación de utilidades en un 
escenario exitoso. Por ejemplo, si esta estima que la participación de utilidades, de 
cumplir su presupuesto, será de un 15%, entonces, al poner en práctica el plan de 
utilidades sujetas a riesgo, las remuneraciones base se bajan a 85 (100-15). Si hay 
pérdidas, el trabajador recibirá sólo 85 como compensación total. Pero si el 
Laboratorio cumple sus metas exitosas, el empleado recibirá los 85 más los 15 
retenidos, más 15 de su participación de utilidades, más 15 por haber aceptado el 
riesgo. En total, en una situación como la planteada, estaría recibiendo 130, en vez 
de 115, que habría sido la cifra en un plan común de participación de utilidades no 
sujetas a riesgo. Con este sistema, lo que el Laboratorio hace es traspasar una parte 
del riesgo de sus negocios a los trabajadores. En cierto sentido, el Laboratorio está 
tomando un seguro durante los años con buenos resultados, minimizando las 
pérdidas de años malos por la menor compensación pagada a los trabajadores, 
pero se corre el riesgo de perder la motivación por parte del colaborador en los años 
malos al no ver recompensa alguna. 
11.2.2 Incentivos área administrativa 
• Curva de carrera madurez 
Sirve para compensar a aquellos trabajadores profesionales (Ingenieros, científicos, 
abogados, etc) mediante bonos y aumentos por méritos. El nivel de sueldo se basa 
en experiencia y desempeño. Se establecen curvas separadas para reflejar los 
                                            
37 Jiménez, Daniel Patricio. 2009. La retribución. Capítulo 6. ESIC Editorial. Madrid, España. 
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diversos niveles de desempeño y permitir aumentos anuales. Para iguales niveles 
de experiencia las diferencias de salario se establecen por desempeño 
• Bonos ejecutivos 
Prestaciones especiales que demuestran a los ejecutivos la importancia que tienen 
para la organización. Sirven como símbolos de status dentro y fuera del Laboratorio. 
Proporcionan al ejecutivo un ahorro fiscal dado que algunas no son gravables. 
11.2.3 Incentivos área de venta 
Los planes de compensación para los vendedores tradicionalmente se basan en 
incentivos en forma de comisión por ventas, aunque el uso de comisiones varía de 
acuerdo con el tipo de industria. 
El uso generalizado de incentivos para los vendedores se debe a tres razones: la 
tradición, la falta de supervisión de la mayor parte del trabajo de ventas y la 
suposición de que necesitan incentivos para motivar a los vendedores. 
• Plan de salario 
Al vendedor se le paga un salario fijo, aunque también es posible que haya 
incentivos ocasionales en forma de bonos, premios en concursos de ventas y otros. 
El plan funciona bien cuando el principal objetivo es el trabajo de prospectos o 
cuando el vendedor básicamente da servicio a las cuentas, como es el desarrollo y 
ejecución de las ventas y los programas de capacitación en el producto para una 
fuerza de ventas del distribuidor, o la participación en muestras comerciales 
nacionales y locales. 
• Plan por comisión 
Se paga a los vendedores en proporción directa a sus ventas, por los resultados y 
solamente por ellos. Los vendedores tienen el mayor incentivo posible y hay la 
tendencia a atraer a personal de ventas con grandes logros, que vea que el esfuerzo 
conducirá directamente a recompensas. 
• Plan combinado 
Gran cantidad de compañías pagan a sus vendedores una combinación de sueldo 
y comisiones, y la mayoría de estos planes cuenta con un componente salarial 
importante. Los vendedores tienen una base de ingresos, por lo que la seguridad 
de sus familias está garantizada. Además, la compañía puede dirigir las actividades 
de sus vendedores al detallar qué servicios se pagan con el componente salarial, 
mientras que la comisión representa un incentivo adicional para un mejor 
desempeño. Sin embargo, el componente salarial no está vinculado con el 
desempeño y por tanto el Laboratorio no cuenta con parte del valor como incentivo 
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de lo que se paga a la persona. Los planes de combinación tienden a ser más 
complicados y es posible que surjan malos entendidos. 
11.2.4 Incentivos generales 
 
• Flexibilidad horaria 
 
Se puede hablar de tres tipos diferentes de horario flexible en las empresas: 
 
1. Horario fijo-variable: es cuando el Laboratorio le ofrece diferentes horarios al 
trabajador para que elija. Una vez escogido, se convierte en horario 
obligatorio. 
2. Horario flotante: donde el empleado elige el horario de entrada al puesto de 
trabajo dentro de un margen de horas que el Laboratorio le marca 
previamente y donde se debe mantener como mínimo por las horas que 
marca su jornada de trabajo. 
3. Horario libre: cuando el empleado gestiona libremente su horario laboral 
siempre que se cumpla con los objetivos que el Laboratorio espera de él. 
 
Al hablar del horario flexible, es importante aclarar que no se refiere a trabajar 
menos horas, sino a una mejora distribución del tiempo. Alcanzar una óptima 
gestión del tiempo es de vital importancia para el rendimiento del laboratorio. Se 
trata que el empleado tenga una mayor libertad a la hora de fijar su horario de 
entrada/salida al Laboratorio. Es el propio empleado quien en base a su experiencia 
se impone mayor flexibilidad para realizar su tarea, dejando el presencialismo a un 
lado. 
 
Las principales ventajas que tiene una correcta gestión del tiempo que gire en torno 
al horario flexible son: 
 
- Mejora el clima laboral dentro del Laboratorio 
- Aumenta el rendimiento y productividad de los trabajadores 
- Reducen los niveles de absentismo de la compañía 
- No supone un gasto extra para las empresas 
- La satisfacción y motivación del empleado se ve incrementada 
 
Entre los principales problemas que representa el horario flexible en las empresas, 
se destaca que requiere de altos niveles de confianza por parte de las 
organizaciones hacia su plantilla. Además, también es necesaria una gran 
responsabilidad por parte del empleado. Se debe entender que no se trata de 
trabajar menos horas sino de conseguir una adecuada distribución del tiempo. 
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• Elección de días compensatorios y vacaciones:  
 
Esta medida también facilitará la conciliación laboral y familiar de los trabajadores. 
Un ejemplo concreto y reciente, publicado el 10 de junio de 2008 en el Boletín Oficial 
de la Comunidad de Madrid (BOCAM)38 y correspondiente a Telecinco. "En el 
supuesto de que exista coincidencia en los turnos de vacaciones, el orden de 
preferencia será el siguiente: los trabajadores con responsabilidades familiares, los 
trabajadores con mayor antigüedad en la empresa y los trabajadores con mayor 
antigüedad en la categoría". Además, los convenios suelen dejar claro que "una vez 
establecido el turno de vacaciones, el mismo no podrá variarse, sino por 
necesidades ineludibles del servicio o por circunstancias especiales, 
suficientemente justificadas, del trabajador". Es decir: si un empleado pide 15 días 
en agosto y aun así no consigue coincidir con su pareja o amigos, tendrá que 
resignarse. Por otro lado, precisamente en esto consiste la ventaja de los 
trabajadores casados, con familiares a cargo o con hijos, generalmente, menores 
de 12 años; todos ellos tienen derecho a planear los compensatorios con antelación 
y se cuenta con 15 días de vacaciones colectivas entre el mes de diciembre y enero 
para evitar cruces de los días establecidos. Si se establece un equilibrio entre el 
trabajo y el ocio, se generará un ambiente muy positivo.  
 
• Reconocimiento de los logros 
 
Según Raciel Sosa, director de desarrollo para Great Place to Work Institute. “El 
gran problema al interior de las organizaciones, es que la mayoría de éstas tiende 
a confundir lo que es el reconocimiento con la compensación. La gente no entiende 
bien el tema del reconocimiento, no sabe reconocerlo, y generalmente lo confunde”. 
En ese sentido, el experto indicó que existen dos tipos de reconocimiento: el formal 
e informal. El primero apunta generalmente a lo monetario o tangible, a aquél que 
debe ser aprobado por un superior, mientras que el segundo es de bajo costo y está 
orientado a destacar día a día la labor realizada. Se puede poner en práctica con un 
mínimo de planificación y puede consistir, por ejemplo, en una tarjeta de 
agradecimiento, un correo electrónico o un agradecimiento público inesperado o 
promover el trabajador del mes y premiar la puntualidad y asistencia del personal, 
promoviendo sana competencia y compromiso con las metas establecidas. 
 
• Expectativas de futuro 
 
Para el empleado es muy importante que exista la posibilidad del ascenso, sin 
importar el nivel jerárquico que ostente. Esto contribuirá a que sienta que 
verdaderamente está desarrollando su carrera profesional en el Laboratorio, que 
tiene un futuro en ella y que se valora lo que hace. 
 
 
 
                                            
38 http://elpais.com/diario/2008/06/25/sociedad/1214344801_850215.html 
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Además de los beneficios que tiene para los empleados, la promoción interna aporta 
muchos otros para el Laboratorio, tales como: 
 
- Conseguir trabajadores más implicados con la compañía 
- Mejoras en el clima laboral entre los profesionales 
- Disminución en la rotación de la plantilla 
- Mayor profesionalización de los empleados en sus puestos de trabajo 
- Minimización del absentismo 
 
La técnica de la promoción interna se revela como una medida eficaz para los 
departamentos de recursos humanos que, en muchos casos, tienen que cubrir 
puestos de forma repentina. Para ello, aunque siempre es bueno estar atento a los 
perfiles que ofrece el mercado, muchas veces se torna inteligente reconocer y 
premiar el talento obtenido en casa. 
 
• Recreativos 
 
Cada día, resulta más común en las empresas, la concesión de permisos o licencias 
a causa de estrés, cansancio, acoso, entre otros, padecimientos de índole laboral 
cuyas causantes son los clásicos excesos de trabajo, presiones, mal ambiente 
laboral y relaciones interpersonales deficientes. Por eso las empresas han debido 
recurrir a métodos alternativos para la canalización y mejora de estas condiciones, 
que afectan la productividad y bienestar de sus trabajadores. 
De allí que gran cantidad de empresas, acostumbran realizar actividades de 
recreación y esparcimiento. Una programación de horarios diarios o semanales de 
elementos recreativos, colaboran con el esparcimiento, la creación de lazos 
interpersonales y la relajación entre los trabajadores. La disponibilidad de estos 
tiempos destinados a las actividades recreacionales depende de la empresa y 
número de empleados. 
Existen varios métodos para recrear, que no necesariamente implica invertir 
grandes cantidades de dinero, por ejemplo, colocar en un lugar del Laboratorio una 
mesa de pin-pon, ajedrez o algún otro juego de mesa, de manera que los 
trabajadores en su hora de descanso, puedan entretenerse antes de volver al 
trabajo. Esta actividad les brinda la oportunidad de conocer a quienes trabajan en 
otras áreas del Laboratorio y con quien probablemente no ha podido compartir. 
Además, brinda la oportunidad de estrechar relaciones, de descubrir más allá de lo 
estrictamente profesional. 
Entre otros beneficios, se puede aumentar el nivel de identificación entre los 
trabajadores y su lugar de trabajo, evitando así problemas de salud, lo que reduce 
notablemente la tasa de ausentismo en el Laboratorio. 
 
 91 
 
 
12. CONCLUSIONES  
 
 La búsqueda y revisión bibliográfica realizada acerca de gestión humana, 
proporcionó los fundamentos teóricos necesarios para el diseño de cada uno 
de los procesos planteados en este documento lo cual permitirá demostrar o 
sustentar los planteamientos propuestos. 
 
 La satisfacción laboral o felicidad laboral, como se analizó, es un pilar 
importante para las organizaciones, a la cual se le debe prestar atención, aún 
más en la época de economía cambiante en la que se vive. Es vital, para la 
supervivencia de una organización, así como para su permanencia y 
progreso, contar con personas alineadas y satisfechas con sus roles 
laborales. Cada persona tiene necesidades y motivaciones particulares para 
trabajar y la única forma de poder cumplir sus expectativas es saber cuáles 
son. Igualmente, el Laboratorio debe estar interesado en el bienestar de sus 
empleados, pues de lo contrario, no tiene sentido hablar de salario 
emocional, modelos de gestión, políticas de ingreso y retención de los 
mejores talentos. Sin embargo, es difícil que no les importe satisfacer a 
aquellos sujetos talentosos, pues el descontento tiene numerosas 
implicaciones 
 
 Con el diseño, formalización e implementación de los procesos de gestión 
humana en el Laboratorio, se busca minimizar los problemas en la 
administración del personal, pues se diseñaron las herramientas necesarias 
para que el direccionamiento del talento humano sea estructurado y 
ejecutado acorde al crecimiento de la organización. 
 
 Basados en las dos propuestas planteadas en el capítulo 10, el Laboratorio 
evaluará cada uno de los cargos de acuerdo a los principios de justicia, 
equidad y competitividad, mejorando de esta forma la motivación de los 
colaboradores, al obtener una remuneración basada en escalas salariales 
justificadas y establecidas para cada cargo de acuerdo a la función que 
realiza. 
 
 Una metodología de remuneración salarial basada en competencias permite 
incentivar la motivación en los colaboradores por exponer al máximo sus 
capacidades y destrezas al saber que esto se verá reflejado en su 
compensación y crecimiento profesional; de igual forma, creará un ambiente 
de igualdad entre colaboradores al establecerse criterios de evaluación 
estandarizados. 
 
 La inversión que el Laboratorio realiza en su personal permitirá crear un 
ambiente sostenible que abrirá la oportunidad de empezar a proyectarse, 
buscar estrategias de expansión y crecimiento al contar con un personal 
estable, capacitado y motivado para crecer en conjunto con la compañía. 
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13. RECOMENDACIONES 
 
 
 Se sugiere retomar la evaluación de desempeño, que sirve entre otros 
aspectos como instrumento para detectar necesidades o debilidades en la 
capacitación, se recomienda aplicarla semestralmente a los colaboradores 
con el fin de identificar posibles errores en los que se estén incurriendo para 
de esta manera corregirlos y darles el seguimiento pertinente, de igual forma 
esta permitirá anticiparse a los hechos y tomar medidas preventivas o 
establecer acciones de mejora. 
 
 Implementar los procesos que se plantearon durante el desarrollo de este 
trabajo, lo que permitirá al Laboratorio dar una reorientación estructurada y 
estratégica de su área de talento humano, que se verá reflejada en la 
estabilidad laboral de sus colaboradores y el crecimiento de la empresa. 
 
 Abrir espacios de interacción y oportunidad de creación de proyectos de 
innovación dentro del Laboratorio, haciendo al trabajador el protagonista de 
estos junto con el apoyo de la dirección y el área de gestión humana. Lo 
anterior, con el fin de generar mayor participación y fidelización de los 
colaboradores para con la empresa. 
 
 Reestablecer los criterios de evaluación y asignación salarial, como factor 
importante lo que hará a el Laboratorio más competitivo dentro del mercado 
laboral actual y a su vez convirtiéndolo en factor motivacional y de retención 
de su capital humano. 
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16. ANEXOS 
 
ANEXO A 
 
Portafolio de beneficios seleccionados por los empleados a través de 
votación.  
 
1. Aportes del empleado al fondo voluntario de pensiones 
Tiene por objeto garantizar a la población el amparo contra las contingencias 
derivadas de la vejez, la invalidez y la muerte, mediante el reconocimiento de las 
pensiones y prestaciones consagradas en la ley.  
2. Aportes a la cooperativa 
Los aportes sociales individuales son las sumas en dinero que se comprometen a 
pagar los asociados en el momento de su afiliación, en forma periódica o 
extraordinaria, de acuerdo a lo estipulado en los estatutos de la cooperativa. 
3. Bonos de alimentación 
Los bonos se usan para darle al trabajador bienestar, calidad de vida en su 
familia, asimismo las compañías pueden disminuir costos, aumentar la 
productividad y mejorar en general su recurso humano, ya que se le garantiza 
al empleado no solo una alimentación, sino la oportunidad de compartir 
momentos de esparcimiento a la hora del descanso o cena, al lado de sus 
compañeros de trabajo o de su grupo familiar. 
4. Plan de vivienda 
Existen dos factores que hacen que una familia pueda o no comprar su casa: la 
cuota inicial y la cuota que debe pagar mensualmente y con estos subsidios vamos 
a apoyar a las familias en esos dos aspectos. 
5. Plan de transporte 
Es un subsidio que se da al trabajador con el fin de ayudarle en la movilización a su 
trabajo. 
Beneficios establecidos por el Laboratorio  
 
1. Plan de pensión complementaria de sobreviviente y de invalidez 
Se considera que una persona invalida cuando por cualquier causa de origen no 
profesional, no provocada intencionalmente, pierde 50% o más de su capacidad 
laboral. 
Para acceder a la pensión de invalidez por riesgo común, el primer requisito es que 
el afiliado sea declarado inválido y acredite las condiciones internas. Con esto, el 
beneficiario recibirá un monto mensual de pensión dependiendo al grado de la 
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incapacidad. 
Por otro lado, la pensión de sobrevivientes es la que deja el afiliado a los 
beneficiaros en el momento de morir. Fundamentalmente hay dos clases de pensión 
de sobrevivientes, la que se causa por muerte del pensionado y la que se causa por 
muerte del trabajador activo. 
En este caso tienen derecho a la pensión los miembros del grupo del pensionado 
por vejez o invalidez por riesgo común que fallezca y los miembros del grupo familiar 
del afiliado al sistema que fallezca, siempre y cuando este hubiera cotizado 50 
semanas dentro de los tres últimos años inmediatamente anteriores al fallecimiento. 
2. Aportes del laboratorio al plan corporativo de pensión voluntaria 
Estos aportes permiten fomentar el ahorro, la planeación financiera y tributaria del 
colaborador, permitiendo generar alternativas orientadas hacia el cumplimento de 
los objetivos y proyectos personales y familiares del trabajador. Por otro lado, son 
herramientas eficientes hacia la construcción de una seguridad social 
complementaria, que le permite mantener un nivel óptimo de vida al momento de 
pensionarse o retiro.  
3. Beneficios extralegales no salariales 
Constituyen como como primas, bonificaciones o gratificaciones ocasionales, 
participación de utilidades, excedentes de las empresas de economía solidaria y lo 
que recibe en dinero o en especie no para su beneficio, ni para enriquecer su 
patrimonio, sino para desempeñar a cabalidad sus funciones, como gastos de 
representación, medios de transporte, elementos de trabajo y otros semejantes. 
4. Ingresos laborales con beneficio tributario 
Las cuentas de ahorros AFC, representan un gran beneficio para el trabajador, en 
la medida en que le permite disminuir la base de retención por salarios, a la vez que 
le permite tratar como ingreso no constitutivo de renta ni ganancia ocasional, los 
valores allí consignados. 
Es un beneficio económico que reciben los afiliados al realizar aportes directos o 
por nómina que no superen el 30% del ingreso laboral o ingreso tributario del año. 
Adicionalmente, es un gran incentivo para el ahorro que no siempre se utiliza de la 
mejor manera. 
 
5. Pagos y cambios en la selección de beneficios 
Cuando el Laboratorio decide en conjunto el cambio de los beneficios. 
6. No serán invitados a pertenecer al plan de beneficios 
Otorgamiento de beneficios en situaciones laborales especiales 
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El documento original expuesto en este anexo es confidencial y no se permitió 
retirarlo del Laboratorio. 
ANEXO B 
En el siguiente documento se establecen los procesos propuestos en el capítulo 8 
“REESTRUCTURACIÓN DE LOS PROCESOS DE GESTIÓN HUMANA”. 
 FUNCIÓN DEL EMPLEO 
Proceso de reclutamiento y selección 
 
 FUNCIÓN DE ADMINISTRACIÓN DEL PERSONAL 
Proceso de compensación y estructura salarial 
 
 FUNCIÓN DE DIRECCIÓN Y DESARROLLO DE LA GESTIÓN HUMANA 
Evaluación periodo de prueba 
Entrenamiento y capacitación 
Evaluación de desempeño 
 
 FUNCIÓN DE SERVICIOS SOCIALES 
Sistema de beneficios 
 
 FUNCIÓN DE RUPTURA LABORAL 
Proceso de cesación o ruptura laboral 
H:\PROYECTO\Procesos Gestión Humana.xlsx 
 
 
